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Todas as formas de conhecimento são hoje em dia importantes a qualquer 
sociedade. Deve-se criar condições para que a produção de conhecimento 
ocorra de uma forma espontânea e natural. Assim como a sua partilha, 
transferência deve ser acautelada e sem temer.. 
O conhecimento quanto melhor for trabalhado, cuidado, melhor pode contribuir 
para as boas práticas de gestão magra. Estas duas áreas se bem trabalhadas 
promovem a motivação das pessoas e o sucesso de qualquer organização. 
Prova disso é o sucesso da Toyota. 
Devemos aprender com os outros, ter uma mente aberta á mudança e a novos 
desafios. Podemos aprender muito com quem já provou que era capaz, como 
o Japão e em particular a Toyota, com o seu sistema de produção. 
Se todos trabalharmos em equipa com espírito de missão poderemos alcançar 
a excelência operacional, para isso é necessário que todo esse processo se 
desenrole numa base de confiança mútua e humildade e partilha de 
conhecimento.. 
É esta a grande lição de humildade que devemos todos seguir. 
Uma sociedade pode crescer e alcançar o sucesso se aplicar estas duas áreas 
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Al the kind of knowledge is today very important to the society independent 
from witch area. We should create conditions to the knowledge production 
occur in spontaneous and natural scenario. Also to share, transfer without fear. 
The knowledge need to be very well worked, cared to contribute to the best 
practices of Lean management. Those two areas if well integrated and under 
stable can promote the motivations between people and guaranty the success 
of the organization. The prove that is the success that Toyota have, is the best 
example how the companies should work the knowledge and the lean 
management. 
We need to learn with others, with their best practices, to be an open mind and 
to the new challenges.  
We can learn a lot with the best practices of Japan and in particularly with 
Toyota with there own production system. We can achieve the Excellency.  
If we can work as a team with a mission spirit. To do so, it is that all of the 
process flow in a mutual growth based on a mutual trust society. 
We should admire the humility lesson from Japan and in particular with Toyota. 
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A escolha do presente tema de trabalho, “a contribuição da gestão do conhecimento nas boas 
práticas de gestão magra (Lean Thinking)”, é por um lado, resultado da assumpção de que o 
conhecimento tem efeitos fundamentais nas organizações, nomeadamente no desempenho 
destas e dos seus colaboradores. Por outro lado, ao analisarmos as várias hipóteses da escolha 
de um tema, consideramos a necessidade de tratar algo diferente como o cruzamento de duas 
áreas de conhecimento como é o conhecimento e a pensamento magra (Lean Thinking). 
 
Constatamos que na actualidade as pessoas são o factor determinante e diferenciador no sucesso 
das organizações, por outro lado o conhecimento, a par da informação, constituem mais valias no 
mundo empresarial que se movimenta a uma velocidade nunca anteriormente verificada e acabam 
por ser também eles elementos diferenciadores face á concorrência. 
 
Dada a facilidade, achou-se por bem comparar a interpretação do tema através de um inquérito 
em duas sociedades tão diferentes como a Portuguesa e a Japonesa, e dai retirar algumas 
respostas para as questões iniciais que tanto preocupa nos preocupa. 
Numa era da globalização em que a movimentação de pessoas e bens dá-se a uma velocidade 
louca. A quantidade de oportunidades que surgem é enorme, mas ao mesmo tempo cria outras 
preocupações sociais, tais como o desemprego, o downsizing, as reformas compulsivas e a 
respectiva instabilidade social. 
 
Por considerar-mos preocupante este fenómeno, tentou-se dar resposta a quatro questões de 
partida para a realização desta dissertação, sendo elas;  
 
1ª. Como emagrecer uma organização, uma estrutura sem perder o conhecimento das 
pessoas? 
2ª. Poderemos atingir as melhores práticas do Lean Thinking sem afectar o conhecimento 
organizacional? 
3ª. Será que estamos a aproveitar da melhor forma o conhecimento dos mais idosos e dai 
tirar vantagem? 
4ª. Quais as aplicações para Portugal dos resultados anteriores? 
 
E dai lançar o debate e possíveis trabalhos futuros. 
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1.2.  Motivação 
 
A motivação para a realização do presente trabalho resulta essencialmente de três tipos de 
razões: razões de cidadania, razões de vocacionais e razões profissionais. 
 
Como cidadãos, motiva-nos poder contribuir, ainda que de forma modesta, para o 
desenvolvimento da gestão do conhecimento, essencialmente pelo contributo que este pode dar 
para a modernização da gestão Portuguesa, se esta recorrer aos conceitos pensamento magro 
(Lean Thinking). Tal contributo é especialmente motivador numa época em que é reconhecida a 
necessidade de reconversão de todo o tecido empresarial e administração pública Portuguesa. É 
urgente aumentar a sua qualidade, eficiência e competitividade como forma de contribuir para a 
redução do fosso que nos separa da convergência Europeia.  
 
Por vocação, reforçada por uma formação de base em Engenharia e prática profissional em 
convivência com a cultura Japonesa. Move-me ainda a possibilidade de poder confluir dois temas 
tão actuais: a gestão do conhecimento e as técnicas de gestão magras (Lean) e dai poder retirar 
proveito para a sociedade e por arrastamento a qualidade de vida dos cidadãos. 
 
Profissionalmente, motiva-me o facto da confluência de duas áreas que para além do meu 
interesse, são estratégicas para a empresa onde trabalho. Em especial a possibilidade de poder 
analisar a interpretação dada ao tema em duas culturas sociais e empresariais tão diferentes. 
Neste âmbito, motiva-me ainda o facto de o trabalho se inserir numa área relativamente recente e 
onde existe um grande dinamismo e procura a nível internacional mas que, a nível nacional tem 
sido objecto de pouco estudo. 
 
 
1.3. Estrutura da dissertação 
 
A dissertação organiza-se ao longo de cinco capítulos. Inicia-se com o presente capítulo de 
introdução, em que se apresentam os objectivos do trabalho de mestrado, a motivação existente, 
a estrutura da dissertação e os meios utilizados. Seguem-se os capítulos dois a cinco. 
 
O segundo capítulo aborda a gestão do conhecimento, o que é o conhecimento, quais são as suas 
principais contribuições e obstáculos. 
 
O terceiro capítulo é dedicado ao pensamento magro (Lean Thinking), no que este consiste, quais 
são as suas principais vantagens, benefícios e ferramentas a dispor. 
 
 3 
O quarto capítulo faz o desenvolvimento dos dados recolhidos no inquérito. Com as respectivas 
conclusões. 
 
E por ultimo mas não menos importante o capítulo cinco, abordam-se as contribuições relevantes 
da presente dissertação, faz-se a síntese das conclusões, perspectiva-se o trabalho futuro e 
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Por considerar-mos preocupante este fenómeno, tentou-se dar resposta a quatro questões de 
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2. Capítulo 2 
 
2.1.  A gestão do conhecimento 
 
 
“ Uma organização empresarial deve acreditar profundamente que ele é importante, que ela faz 
diferença. Se ela não tiver essa crença, eu acho que não terá um bom desempenho porque, mais 
cedo ou mais tarde, surgirá uma crise e tudo dependerá das pessoas abrirem mão de seu ego. E 
também porque a alma define o trabalho “. 
 
(Peter Drucker, 1998) 
 
 
“Knowledge is not impersonal like money….. Knowledge is always embodied in a person; carried 
by a person; created, augmented, or improved by a person; used or misused by a person. The shift 
to the knowledge society therefore puts the person in the center.” 
 



















O estudo do conhecimento humano é tão antigo quanto a própria história do homem. Tem sido o 
tema central da filosofia e epistologia desde o período grego. O conhecimento também começou a 
ganhar uma redobrada atenção recentemente. Não só teóricos socio-económicos como Peter 
Drucker e Alvin Toffler chamaram a atenção para a importância do conhecimento como recurso e 
ferramenta de gestão capaz de diferenciar as organizações. Prova disso é um número crescente 
de estudiosos nas áreas da organização industrial e conhecimento. 
Nonaka et al, 1991, defende que ao se discutir o conhecimento na organização dos negócios, 
exige uma mudança fundamental na forma de pensar sobre o que a organização faz com o 
conhecimento, a organização dos negócios não só “processa” o conhecimento, mas também o 
cria. Os estudos iniciais praticamente negligenciaram a criação de conhecimento. 
Vários são os autores que vêm procurando projectar as mudanças que estão em curso e suas 
influências para as organizações, bem como para os gestores. 
Sendo que o conhecimento é reconhecido, actualmente, como um dos bens mais preciosos de 
uma organização, muitas têm vindo a fazer esforços para o gerir da melhor forma. Paira no ar a 
promessa de que a gestão de conhecimento permite criar um ambiente de colaboração, evitar a 
duplicação de esforços e encorajar a partilha de conhecimento. Isto obviamente apela às 
organizações que assim antevêem a redução de custos1. Contudo, esta promessa só se cumprirá 
se as iniciativas de gestão de conhecimento forem tomadas seriamente e observadas de um ponto 
de vista humano e não apenas tecnológico. E isto não é certamente o que acontece na maior 
parte das empresas no mercado. 
 Quando se deram os primeiros passos na gestão do conhecimento, era usual ligar esta nova 
ciência ao já conhecido sistema baseado em Tecnologias de Informação e Comunicação (TIC), 
que permitem armazenar conhecimento útil ao desenvolvimento das organizações, dos seus 
processos e negócios, dava-se mais relevância à máquina do que ás pessoas, atribuía-se às 
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(TIC’s) a responsabilidade de gerir o conhecimento dos diversos colaboradores. Toda esta 
interpretação foi mais tarde contrariada ao considerar, os colaboradores como recursos 
fundamentais das organizações e as vantagens competitivas surgirem dessa nova gestão do 
conhecimento: “...Genericamente, é usualmente referido que a natureza do trabalho movimenta-se 
do trabalhador e do capital da informação e do conhecimento (Significando que o conhecimento é 





As secções que fazem parte deste capítulo são as seguintes: 
 
• O que é Conhecimento?, Como é Gerado?; 
• A produção de Conhecimento; 
• Os diferentes tipos de conhecimento; 
• As formas de conversão de conhecimento; 
• As diferentes estratégias para a transferência do conhecimento; 
• Metodologia de captura e promoção do conhecimento; 
• conhecimento como fonte de inovação; 
• A gestão do conhecimento aplicada às organizações; 
• impacto da gestão do conhecimento nas organizações; 
• Os obstáculos ao conhecimento; 
• Considerações Finais. 
 
Com a realização desta secção pretende-se contribuir para a divulgação do tema na sociedade 
Portuguesa, assim como, que o leitor adquira conhecimentos sobre os conceitos e a cultura a ela 
afecta. Pretende-se ainda que, o leitor tome contacto com as principais ferramentas e os 
processos associados à transmissão de conhecimento entre continentes, países, empresas, 
sociedades e gerações. Também se pretende criar a consciencialização para a importância da 
motivação, da formação e envolvimentos de todos os recursos humanos assim como o 
conhecimento tácito e explicito a eles afecto. O respeito pela vida humana como base do sucesso. 
 
 
2.2. O que é Conhecimento? Como é Gerado? 
 
 
                                                                                                                                                                                
1
 “When bad things happen to good ideas”, por Eric Berkman, Darwin, Abril 2001. 
2
 Wainwright, Christopher, Knowledge: Aspects of Knowledge, Management Services, Vol.45,nº11, Novembro  
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No limiar do século XXI, surge uma sociedade, a que Peter Drucker (1994) designa como a 
“Sociedade do Conhecimento”, radicalmente oposta à industrial, uma sociedade em que a 
aquisição e a aplicação do conhecimento passarão a construir factores competitivos importantes. 
Nonaka et al (1998), vão mais além, sustentam a ideia que a criação do conhecimento será no 
futuro a chave para assegurar a dianteira na luta pela conquista dos mercados. Como o ambiente 
competitivo e as preferências dos clientes vivem mudando, o conhecimento é também efémero. 
Os autores sustentam que foram necessários anos de trabalho árduo para as empresas 
Japonesas desenvolverem novos métodos de criação de conhecimento ao nível organizacional e 
como explorá-las a fim de desenvolver novos produtos, serviços e sistemas com êxito garantido. 
 
Existem inúmeras teorias sobre o motivo do sucesso das empresas Japonesas mas a componente 
mais básica e universal da organização Japonesa é o conhecimento humano. 
O aparecimento desta nova sociedade “sociedade do conhecimento”, exige uma mudança 
fundamental na forma de pensar sobre o que a organização de negócios faz com o conhecimento.  
A pressão da actual crise económica e a necessidade de maior globalização estão a forçar as 
empresas japonesas a se voltarem para um forma mais avançada de criação de conhecimento. 
 
Para Nonaka (1998), o conhecimento é a fonte de poder de mais alta qualidade, é a chave para a 
futura mudança de poder. 
Por seu lado Toffler (1990), acredita que o conhecimento é o substituto definitivo de outros 
recursos. 
Drucker e Toffler partilham uma visão semelhante de que o poder económico e de produção de 
uma empresa moderna está mais nas suas capacidades intelectuais e de serviço do que nos seus 
activos imobilizados, como terra, instalações e equipamentos. Vai um pouco mais adiante ao 
afirmar que o valor da maioria dos produtos e serviços depende principalmente de como os 
factores intangíveis baseados no conhecimento – como know-how tecnológico, projecto do 
produto, apresentação de marketing, compreensão do cliente, criatividade pessoal e inovação – 
podem ser desenvolvidos. 
 
Quanto à  definição de “Conhecimento”, como era de esperar não é linear de autor para autor  
 
Segundo Santiago, Rui A. (2003)  gestão do conhecimento é, antes de tudo, um conjunto de 
“dispositivos” facilitadores dos processos  de construção do conhecimento sobre as organizações 
e as práticas organizacionais e produtivas. 
 
Por outro lado para Loureiro, J.L.(2003), a gestão do conhecimento deve surgir, assim, como um 
processo sistemático, articulado e intencional, apoiando a geração, codificação, disseminação e 
apropriação de conhecimento, com o propósito de atingir a excelência organizacional. 
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O conhecimento é poder – o poder que se tem tornado uma força motora na nova economia. O 
conhecimento permite às organizações adquirir capacidades de adaptação e inovação e, assim, 
serem capazes de oferecer valor aos seus clientes. O conhecimento dá a oportunidade dos 
actores organizacionais fazerem o seu melhor. E quando o conhecimento é partilhado o seu poder 
cresce exponencialmente. 
Afirma que o conhecimento é, a informação quando usada pela mente humana para tomar 
decisões em contextos desconhecidos. Ao contrário da informação, o conhecimento, para ser 
reutilizado, tem de ser partilhado por quem o domina e, depois, gerido. Nasce, desta forma, a nova 
disciplina da Gestão do Conhecimento. 
 
Depois da era da informação, passamos então para a era do conhecimento. Esta mudança de 
paradigma centra-se na diferença entre informação e conhecimento. A informação gerada por 
sistemas computacionais não é um veículo muito rico da capacidade de interpretação humana. Já 
o conhecimento reside na utilização subjectiva e em contexto de tal informação pela própria 
pessoa. Em alguns casos, assim como alguns autores confundem gestão da informação com 
gestão do conhecimento, ou, melhor ainda para a maioria dos mortais, informação e conhecimento 
é a mesma coisa. 
  
Por outro lado Hashimoto (2003), acredita que Conhecimento é a capacidade, adquirida por 
alguém, de interpretar e operar sobre um conjunto de informações. Essa capacidade é criada a 
partir das relações que ele estabelece sobre o conjunto de informações, e desse conjunto com 
outros conjuntos que já lhe são familiares ( incluindo experiências, impressões, valores, crenças, 
etc.), que lhe permitem compreende-lo e tirar conclusões sobre ele e a partir dele. 
 
Trata-se de uma capacidade pois o conhecimento é dinâmico: quem conhece pode estabelecer 
novas relações, tirar novas conclusões, fazer novas inferências, agregar novas informações, 
reformular significados. Ao exercitar o conhecimento, ele se consolida e cresce. “Quando o 
conhecimento pára de evoluir, ele transforma-se numa opinião ou num dogma 
(Davenport/Prusak).” 
 
Por outro lado a Accenture, considera a gestão do conhecimento como a disciplina que trás rigor 
na gestão dos recursos humanos, numa organização, para esta alcançar um desempenho 
superior das suas equipas de trabalho. 
 
Para que isso aconteça são necessários ter e atenção dois aspectos: 
• Assegurar ao máximo usos dos recursos humanos existentes, maximizar o seu 
conhecimento e capacidades. 




Quanto ao conhecimento, existem dois tipos: 
• Conhecimento e informação documentada, (e.g. boas práticas, políticas e procedimentos ) 
– Conhecimento Explicito3. 
• Interiorizar o conhecimento dentro da organização, ( e.g. colaboração, partilha, criação de 
bolsas de conhecimento. ) – Conhecimento tácito4. 
 
A gestão do conhecimento é uma componente essencial para o bom desempenho das equipas de 
trabalho, mas infelizmente ainda não está institualizada na maioria das organizações com as 
consequentes perdas para as mesmas.  
 
Para Drucker P. (1994), conhecimento é a fonte da saúde organizacional, a capacidade de 
aprendermos mas rápido do que os nossos concorrentes é a única fonte existente para se ganhar 
vantagem competitiva. 
 
A figura 1, ilustra de que forma a gestão do conhecimento interage com as outras áreas 


















Figura 1 – A incorporação da Gestão de conhecimento 
Adaptado de “Accentury Consulting” 
 
                                                          
3
 Conhecimento Explicito, é aquele que está disponível em livros, procedimentos. Tangível. 
 
4
 Conhecimento Tácito, é aquele que não se encontra deforma organizada, centrado nas pessoas. Intangível. 









• Definição e desenho do “Curriculum”; 
• Oportunidades de aprendizagem; 
• Gestão da formação; 
Função existente : Formação 
Gestão do conhecimento 
 
• Estratégia de Conhecimento e 
informação; 
• Conteúdo dos processos e ferramentas 
de gestão; 
• Existência de redes de conhecimento e 
relacionmento. 
Função existente : Não existe ou 
encontra-se dispersa 
Desempenho da Gestão 
 
• Empregados objectivos e metrix; 
• Desempenho da comunicação; 
• RH “benchmarks”. 
Função existente : RH 
Gestão da Força de Trabalho 
 
• Recrutamento e Selecção; 
• Gestão de carreiras; 
• Planeamento da sucessão. 
Função existente : Recrutamento e 
Selecção 
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A boa gestão do conhecimento permite recolher a informação correcta para a pessoa correcta em 
tempo real da forma correcta. 
 
Dai que uma boa  gestão do conhecimento é suportada em múltiplas funções que incluem; 
• Criação e captura do conhecimento apropriado; 
• Categorizarão do conhecimento; 
• Revisão e actualização do conhecimento; 






A figura 2, ilustra as várias áreas de intervenção necessárias dentro de uma organização de 
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Figura 2 – Distribuição do Conhecimento ao Longo da Cadeia 
Adaptado de “Accentury Consulting 
 
 
Segundo Carneiro, R. ( 2005 ), são quatro as propriedades do conhecimento: 
 
• conhecimento é volátil e “tem pernas”; 
• conhecimento desenvolve-se por aprendizagem; 
• conhecimento transforma-se em acção por impulso da motivação; 
• conhecimento transfere-se sem se perder. 
 
E ainda segundo Carneiro et al (2005), são seis as características do conhecimento: 
 
• É subjectivo – a interpretação do conhecimento depende fortemente do conhecimento 
anterior que cada indivíduo possui e do contexto em que ele é utilizado. 
• É transferível – o conhecimento pode ser extraído de um contexto e aplicado com 
proveito num outro contexto. 
• Está sedimentado – o conhecimento assume sempre uma forma estática e enraizada 
que não pode ser facilmente transferida ou reformulada. 
• Reforça-se a si próprio – quando partilhado, o conhecimento não perde valor; antes pelo 
contrário, quanto mais é distribuído, mais cresce o seu valor. 
• É perecível – com o passar do tempo, o conhecimento desactualiza-se, sobretudo para 
uma determinada organização, embora possa haver uma volatilidade que não é previsível. 
• É espontâneo – o conhecimento pode desenvolver-se de forma imprevisível num 
processo que nem sempre é controlável. 
 
São várias as questões e duvidas que vários autores tentam resolver, por exemplo, Davenport, T. 
et al (1998), no seu livro  “How Organisations Manage What They Know “, colocam as seguintes 
questões chave: 
 
• O que é o conhecimento? , Como se apresenta e se pronuncia? 
• Quem o tem? , Onde está? , Quem o usa? 
• Quais são as habilidades especificas do conhecimento? 
• Que características culturais e crenças devem ser geridas por forma a se usar o 
conhecimento? 
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• Como se apresenta um projecto de conhecimento com sucesso – e como se sabe se foi 
um sucesso? 
• Quais são as melhores formas de incorporar tecnologia no trabalho de conhecimento? 
• Que medidas de avaliação podem ser utilizadas pela gestão de forma a avaliar o grau de 
conhecimento? 
 
A resposta a todas estas questões, se formos capazes, ajuda-nos a melhor perceber o 
conhecimento, como este se pronúncia quem sente a falta de o utilizar, e que vantagem 
competitiva nos pode trazer. 
São muitos os estudiosos que ainda hoje tentar analisar o impacto do conhecimento nos recentes 
acontecimento, como a globalização, organizações magras (Lean) e a convergência de produtos e 
serviços, tendo como objectivo esta tese dar uma pequena contribuição. 
 
Dadas as caracteristicas do conhecimento e estas estarem intrinsecas em tudo, é um grande 
desafio para a chamada sociedade do conhecimento aproveita-lo e retirar das suas boas práticas 
o melhor para a sociedade em geral. 
 
 
2.3. A Produção de Conhecimento 
 
 
Os autores da nova produção de conhecimento (Gibbons et al), defendem que o conhecimento 
desempenha papel crucial nos mercados dinâmicos onde as necessidades e exigências são cada 
vez maiores. Os especialistas em conhecimento são de longe um trunfo na determinação das 
vantagens, em paralelo a necessidade de especialistas em todas as áreas de conhecimento não 
para de aumentar. 
Na produção de especificado conhecimento, os mercados operam de forma a configurar os 
recursos humanos e físicos para um determinado contexto. Dada a capacidade do ser humano em 
se adaptar a novas necessidades, formas de conhecimento, estes sentem a necessidade da 
aprendizagem continua e adaptabilidade continua. 
 
 
Gibbons et al, (1994), desenvolveram modo 2 que se caracteriza por ser uma teoria da produção 
do conhecimento. No seu livro “The new productionof knowledge: the dynamics of science and 
research in contemporary societies (Sage). Gibbons e os seus colegas argumentam que a nova 
forma de produção de conhecimento surgiu nos meados do século passado, cuja sua principal 
característica é estar foculizada na resolução de problemas de uma forma transversal a toda a 
organização. Para isso, envolve equipas multidisciplinares, creadas por curtos espaço de tempo 
para trabalhar em problemas específicos o mundo real. Gibbons e seus colegas chamaram a esta 
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forma de actuar modo 2 da produção de conhecimento. Desta forma conseguiram distinguir da 
tradicional forma desenvolvida, á qual chamaram modo 1, caracterizado por ser académico, 
orientado para a investigação. Dessa forma o modo 1 da produção de conhecimento é orientado e 
disciplinado para a investigação, (gera conhecimento explicito), enquato o modo 2 é focado no 
problema e na sua resolução, transversalmente. 
 








Modo 1 Modo 2 
Os problemas são fixados e resolvidos num 
contexto largamente acadêmico e de interesse 
para uma determinada comunidade; 
O conhecimento é desenvolvido num contexto 
real e de aplicação imediata, prática;  
Modo 1 é disciplinado; Modo 2 é transversal a varias áreas de 
conhecimento, é indisciplinado; 
Caracterizado por ser homogêneo; Caracterizado por ser heterogêneo; 
 
Caracterizado por ser homogenio; 
 
Caracterizado por ser heterogeneo; 
De maior reflexão individual e trabalho individual. 
 
De maior reflexão social e trabalho de grupo. 
Tabela 0, Modo 1 e 2 de produção de conhecimento 
Adaptado de Diz, Henrique, The new Production of knowledge, 2007 
  
 
Por outro lado, Nonaka et al (1998), descobriu que a criação do conhecimento não é um processo 
linear, mas sim um processo cíclico e interactivo. 
A “criação do conhecimento organizacional”, é um processo em espiral em que a interacção ocorre 
repetidamente. 
 
E ainda que a criação do conhecimento organizacional é uma interacção contínua e dinâmica 
entre o conhecimento tácito e o conhecimento explícito. Essa interacção é moldada pelas 
mudanças entre diferentes modos de conversão do conhecimento que, por sua vez, são induzidos 
por vários factores. 
Por outro lado a criação do conhecimento empresarial fundamenta-se nos seguintes pontos: 
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• Do caos ao conceito:  a gestão do conhecimento-inovação;  
• O valor da metáfora (linguagem simbólica, analogia, imagem); 
• A Redundância como princípio de desenho organizacional; 
• A criação de um “terreno cognitivo comum” (facilitador da transferência de conhecimento 
tácito e da difusão e codificação); 
• O princípio da “competição interna” no desenvolvimento de produto com comunicação 
experiencial (Canon); 
• A rotação estratégica de quadros – fluidificação de conhecimento organizacional (Kao, 
Banco Mundial). 
 
Por outro lado Nonaka et al (1998), diz que a criação do conhecimento se suportada em duas 


















Figura 3 – Duas dimensões da criação do conhecimento 
Fonte: Adaptado de Nonaka et al (1998), Criação de conhecimento na empresa. Ed. Campus 
 
 
No ocidente o indivíduo é o principal agente que possui e processa o conhecimento, o indivíduo 
interage com a organização através do conhecimento. 
 
A criação do conhecimento ocorre em três níveis: do indivíduo; do grupo e da organização, 
obedecendo a duas componentes principais: as de foras da interacção e os níveis de criação do 
conhecimento. 
A interacção dá-se entre o conhecimento tácito e o explícito, entre o indivíduo e a organização. 
 
Em suma, a criação de conhecimento dá-se quando à transferencia de informação, experiência do 
ambiente externo para o  interno através da abertura da organização para o mundo que a rodeia, 








tácito Indivíduo Grupo Organização Interorganização 
Nível do conhecimento 
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forças dentro de uma organização. Para haver criação tem que existir contacto, partilha de 
informação, opiniões e experiências. Só, desta forma é que é possível transformar o conhecimento 
tácito e explícito e dessa forma o poder transmitir às gerações vindouras. 
 
 
2.4. Os diferentes tipos de Conhecimento 
 
Neste ponto a grande maioria dos autores estão em acordo quando se diz que existem dois tipos 
de conhecimento: o tácito e o explícito, que se completam mutuamente. 
 
Por exemplo Nonaka et al (1998), defende que existem dois tipos de conhecimento o “Explícito “ e 
o “Tácito”. O conhecimento explícito é aquele que é mais fácil de passar porque encontra-se 
disponível em manuais, livros, normas, é suportado por uma linguagem formal, cuidada, por 
especificações, base matemática, envolve factores tangíveis. Foi o modo dominante de 
conhecimento na tradição filosófica ocidental. Por outro lado, o conhecimento Tácito não existe de 
uma base formal, este existe na sociedade de uma forma desordenada não catalogado,  provem 
do conhecimento pessoal incorporado á experiência individual e envolve factores intangíveis como 
por exemplo: crenças pessoais, culturas, perspectivas e sistema de valores. 
 
A tabela 1 apresenta algumas distinções entre o conhecimento tácito e o explícito, o conhecimento 
directo da experiência tende a ser tácito, físico e subjectivo, enquanto o conhecimento da 






Conhecimento da experiência 
(corpo) 
 
Conhecimento da racionalidade 
(mente) 
Conhecimento simultâneo 
(aqui e agora) 
 
Conhecimento sequencial 







Tabela 1 – Dois tipos de conhecimento 
Fonte: Adaptado de Nonaka et al (1998), Criação de conhecimento na empresa. Ed. Campus 
 
A interacção entre estas duas formas de conhecimento é a principal dinâmica da criação do 
conhecimento na organização e gestão dos negócios. 
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Nos últimos anos, o termo “conhecimento tácito”, tem sido estudado, agarrado ao conhecimento 
humano, conhecimento que tem a sua origem na actividade de cada um e no esforço que o 
produz. 
O estudo do conhecimento tácito tem sido transversal a várias disciplinas das ciências sociais e a 
sua proveniência é natural, prematura, filosófica e extensiva. 
 
Hashimoto (2003), defende que só o conhecimento explicito pode ser objecto de comunicação, o 
nível de sucesso no processo de comunicação não será representado pelo grau de semelhança 
formal entre o Conhecimento original de transmissor e aquele adquirido pelo receptor no processo 
de comunicação, que não poderia ser medido, mas pelo grau em que esse processo facilite ao 
receptor o estabelecimento de capacidades operativas semelhantes sobre conjuntos de 
informações semelhantes, na criação de seu Conhecimento. 
Kogut e Zander (1992) nos seus trabalhos de pesquisa mostram como o conhecimento tácito se 
encontra embebido no trabalho rotineiro e na forma como cada tarefa se encontra dividida, afecta / 
influência a difusão da inovação nas empresas e o apropriar dessas inovações pela concorrência 
se não forem correctamente acautelados. 
 
Recentemente o conhecimento tácito tornou-se um assunto quente, no mundo dos negócios e na 
concorrência desenfreada, sem escrúpulos que se encontram indexados. 
Para Drucker (1994), uma grande parte do trabalho está focado no conhecimento e na capacidade 
da organização aprender como fonte de competitividade e vantagem. 
 
Finalmente, Davenport e Prusak (1998), realizaram uma abordagem pragmática e directa ao 
assunto perguntando como as empresas podem trabalhar efectivamente com o conhecimento 
para criarem um ambiente no qual o conhecimento pode florescer e afectar as decisões. 
 
Sternberg et al (1999), questiona que se a maioria do valor acrescentado que o conhecimento 
proporciona às organizações é tácito, então novas e potentes aplicações na área da gestão do 
conhecimento e na aprendizagem requerem um profundo entendimento do conhecimento tácito 
como um fenómeno social e psicológico. 
E ainda, coloca a seguinte questão; “ Poderemos identificar antecipadamente numa curta carreira 
modelos/formas  de conhecimento  provenientes de uma longa e experiente   carreira  “?  
Se sim, talvez possamos desenvolver mais eficazmente procuradores para essa experiência e 
assim mover profissionais mais rapidamente ao longo da cadeia de valor /especialidades. 
Poderemos identificar subtipos de conhecimento tácito e se sim podem esses subtipos ser usados 
para facilitar e optimizar a aproximação á gestão do conhecimento. 
Podemos nós medir o conhecimento tácito e se sim, poderemos adaptar essas medidas á 
avaliação do conhecimento organizacional? Nós necessitamos de saber mais sobre o 
conhecimento tácito, como este se manifesta, como é gerado, como pode ser transferido? 
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O conhecimento tácito é importante no desenvolvimento das competencias profissionais. 
 
Sternberg (1999), diz que na maioria das actividades como por exemplo a advocacia, a  
dependência do conhecimento tácito é verdadeira e elevada, este pode facilitar o entendimento do 
problema, ajudar a desenvolver a argumentação de resposta. A convicção com que um praticante 
de direito argumenta a sua defesa tem de ser de tal grandeza que só com uma forte componente 
de conhecimento tácito consegue. Algo que o conhecimento explicito, o que vem nos livros por si 
só não consegue. 
A maioria do conhecimento que as pessoas usam para terem sucesso nas sua profissão é 




2.5. As Formas de Conversão de Conhecimento 
 
 
Existem várias formas de converter o conhecimento tácito e explicito com eficácia, tudo depende 
da acessibilidade com que as pessoas se deparam. Variando de organização para organização. 
Enquanto os ocidentais tendem a enfatizar o conhecimento explícito, os Japoneses tendem a 
enfatizar o conhecimento tácito. No entanto ambos sofrem de conversão que varia de modelo para 
modelo mas ambos advém do conhecimento humano criado e expandido através da interacção 
social entre o conhecimento tácito e o conhecimento explícito. 
A interacção entre estas duas formas de conhecimento é a principal dinâmica da criação do 
conhecimento na organização e gestão dos negócios. Chama-se a essa interacção de “conversão 
do conhecimento”. Segundo Nonaka de conversão é um processo “social” entre indivíduos, e não 
confinada dentro de um indivíduo. 
 
Assim, através deste processo de conversão social, o conhecimento tácito e o conhecimento 
explícito expandem-se em quantidade e qualidade. 
 
Com a figura 4. faz-se uma demostração  quanto à conversão, e são quatro os  processos 
principais da conversão do conhecimento que, juntos constituem a criação do conhecimento. 
 
• do tácito para o explícito – chamada de externalização; 
• do explícito para o explícito – chamada de combinação; 
• do explícito para o tácito – chamada de internalização; 






































Figura 4, Espiral do conhecimento agregada aos quatro modos 












Cada uma destes modos é responsável por diferentes processos e necessita de diferentes 
ferramentas para ter sucesso; 
 
A Socialização, é um processo de partilha de informação experiências. Ocorre directamente entre 
o contacto de pessoas que interagem entre si, a transferência de conhecimento é realizada 
directamente, por exemplo de pai para filho. No contexto dos negócios. A formação prática e a 
experiência é o segredo para a aquisição do conhecimento tácito. As formas conhecidas em que 
se dá este modo é através das sessões de brainstorming5, workshops, contacto directo entre 
pessoas, normalmente está aberta a todo o tipo de pessoas. 
 
A Externalização, é um processo de articulação do conhecimento tácito em conhecimentos 
explícitos. É um processo em que se transforma o conhecimento tácito em explícito, é expresso na 
forma de metáforas, conceitos, hipóteses ou modelos. As formas conhecidas em que se dá este 
modo são através da reflexão colectiva, pelo diálogo e interacção entre os indivíduos. Para 
Nonaka et al (1998), dentre os quatro modos de conversão do conhecimento, a externalização é a 
chave para a criação do conhecimento, pois cria conceitos novos e explícitos a partir do 
conhecimento tácito em conhecimento explícito de forma eficiente e eficaz. 
 
A Combinação, é um processo de sistematização de conceitos num sistema de conhecimento. Os 
indivíduos trocam e combinam conhecimento através de meios como documentos, reuniões, 
conversas usando os mais diversos meios tecnológicos, telefone, computadores, PDA’s. Deste 
modo a gestão intermédia desempenha um papel muito relevante na criação de novos conceitos 
através da rede de informações e conhecimentos. 
 
A Internalização, é o processo de incorporação do conhecimento muito ligado ao “aprender 
fazendo”. Baseia-se no conhecimento armazenado em livros, documentos, normas e a partir dai 
cria-se o conhecimento tácito, através da formação. É um activo muito valioso, porque 
contrariamente à externalização parte de uma base tangível para o intangível. A parte documental 
ajuda os indivíduos a internalizarem as suas experiências, aumentando assim o seu conhecimento 
tácito. 
 
Davenport (1998), defende que a relativa dificuldade de capturar e transferir o conhecimento 
depende do tipo de conhecimento envolvido. O conhecimento que é mais ou menos explícito pode 
passar facilmente para procedimentos, documentos ou base de dados e transferido com 
considerável pormenor. Por outro lado a transferencia do conhecimento tácito requer mais 
contacto humano. A transferência de conhecimento pode ser uma parceria, monitorização ou 
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aprendizagem, mas é sempre necessário algum tipo de relacionamento no trabalho. Tal relação é 
caracterizada por envolver várias transferências de conhecimento explícito para tácito. Nem toda a 
aprendizagem é complexa e intuitiva mas é o conhecimento tácito que não se consegue com 
facilidade ser transformado noutro tipo. 
As empresas estão fortemente empenhadas em transferirem o conhecimento tácito através de 
programas específicos para os empregados mais novos, uma parte significativa das tarefas estão 
descritas em documentos, procedimentos para facilitar a aprendizagem do seu pessoal mais novo. 
No entanto nem todo o conhecimento tácito é passado para essa documentação, pois este está 
muito relacionado com a personalidade de cada um. 
Como regra geral quanto mais rico é o conhecimento tácito, mais tecnologia deve estar envolvida 
para facilitar a partilha directa do conhecimento entre as pessoas. Não é boa ideia tentar conter ou 
representar o conhecimento em si usando a tecnologia. O conhecimento explícito pode ser 
armazenado com maior sucesso em alguns tipos de tecnologia. 
 
O conhecimento tácito é uma fonte importante da competitividade das empresas Japonesas. É ele, 
provavelmente, o principal motivo da competitividade destas. E é provavelmente o principal motivo 
pelo qual a gestão Japonesa é vista como um enigma pelos ocidentais. Nonaka et al (1998) afirma 
que os gestores ocidentais focalizam-se no conhecimento explícito, enquanto os seus homólogos 
Japoneses dão mais destaque ao tácito. E esta diferença, sustentam os autores, constitui o 
segredo de seu êxito –  os Japoneses aprenderam a converter o conhecimento tácito em explícito. 
As empresas Japonesas tornaram-se altamente competitivas ao longo de um período de tempo 
por constituírem um laboratório da criação do conhecimento organizacional. 
 
 
2.6. As diferentes Estratégias para a Transferência de Conhecimento 
 
 
A transferência de conhecimento pode-se dar a todos os níveis em todas as situações. 
Para Davenport et al (1998), a melhor forma de se transferir eficazmente o conhecimento numa 
organização é o contratar pessoas inteligentes e deixa-las falar com as outras pessoas . 
Infelizmente a segunda parte do concelho é bem mais difícil de se colocar em prática do que 
aparenta. É frequente as organizações contratarem mentes brilhantes e isola-las nos seus postos 
de trabalho envolvidas numa enormidade de tarefas e objectivos não lhe deixando tempo para 
conversarem ou partilharem conhecimentos, experiências adquiridas. No entanto afirmam que o 
conhecimento flui dentro da organização gerando ou não o processo. Quando um determinado 
elemento pergunta ao seu colega uma determinada forma de realizar uma tarefa, ele está a 
solicitar a transferência de conhecimento, de uma maneira geral a comunicação transporta um 
                                                                                                                                                                                
5
 Brainstorming, reuniões formais para discussão detalhada de um determinado problema, destinadas a 
encontrar soluções através da interação de diferentes ideias. Ocorrem na maior parte das vezes fora do 
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certo nível de transferência de conhecimento. Esta transferência diária de conhecimento faz parte 
da vida das organizações. Ele é contudo local e fragmentado. 
Dentro de uma organização são raras as vezes que procuramos a pessoa mais preparada para 
nos transmitir determinado conhecimento, é mais confortável para as pessoas se dirigirem a quem 
se encontra mais perto, desta forma estão a dar um mau contributo á transferência de 
conhecimento. Será que o actual mundo competitivo em que vivemos reúne as melhores 
condições para a transmissão de conhecimento, talvez não, devido á tendência das pessoas em 
se isolarem e a serem individualistas, darem mais ênfase ao individual em detrimento do colectivo. 
Para isso contribui fortemente a gestão por objectivos, dá pouco tempo para as pessoas 
interagirem entre si, pois o importante é conseguir o objectivo proposto, sem por vezes se 
preocupar com o resultado do grupo. 
 
Quanto maior for a rede de contactos do indivíduo ou da organização mais facilmente serão 
reunidas as condições para que se de uma eficiente partilha do conhecimento, não obriga que a 
organização seja de grande dimensão, pois o grau de partilha não está directamente relacionada 
com a dimensão da organização. 
Uma empresa que perca o rasto da necessidade de componentes no seu processo produtivo não 
se pode desenvolver. O mesmo é verdade para as empresas que não mantenham o rasto dos 
componentes do seu conhecimento o que é mais grave porque o conhecimento activo dificilmente 
se compra no mercado. O conhecimento abunda nas nossas organizações, mas a sua existência 
não é garantia do seu uso em prol da competitividade. 
 
Por outro lado Nonaka et al (1998) defende a ideia que a melhor forma de transferir conhecimento 
é colocar as pessoas a falar entre sí, com o apoio da direcção e por outro lado criar modelos de 
conversão capazes de converter o conhecimento tácito em explícito, sendo  dessa forma possível 
o armazenar e divulgar.  Esta abordagem justifica a teoria que  Loureiro, J.L. (2003) defende em 
que afirma que os seres humanos têm uma capacidade infinita para criar conhecimento. Ao 
contrário dos activos tradicionais, o conhecimento aumenta quando é partilhado. Estas são as 
duas características mais poderosas que estão a mudar a forma de gerir na era do conhecimento. 
 
Numa economia conduzida pelo conhecimento, falar é trabalho real, a expontânea e não 
estruturada transferência de conhecimento é vital para o sucesso da empresa. Apesar de o termo 
“Gestão do Conhecimento” implicar uma transferência formal, um dos seus essenciais elementos 
é o desenvolver estratégicas específicas para encorajar tal espontaneidade de transmissão. 
 
Dependendo do conhecimento que estejamos a falar (tácito ou explícito), existem inúmeras formas 
e técnicas para a transferência de conhecimento se realizar com sucesso e de forma eficaz, 
através de: 
                                                                                                                                                                                
ambiente de trabalho. 
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• Intranet web; 
• Reuniões presenciais, brainstormoing 
• Bases de dados, livros, documentos, normas; 
• Trabalhos de grupo, em que a envolvimento das pessoas é obrigatória; 
• Etc... 
 
Em especial o conhecimento tácito por se tratar de um conhecimento ambíguo é especialmente 
difícil de transferir das áreas em que é criado para as outras partes da organização. No Japão por 
exemplo é usual proceder á rotação das chefias de engenharia de processos e produtos para a 
área de produção e vice-versa, não ficando só por aí, desta forma as chefias adquirem um 
conhecimento de todo o processo de desenvolvimento de um novo produto e processo. 
 
Existem os mais variados locais e formas de se dar a transmissão de conhecimento, tais como as 
muito conhecidas salas de conversação, salas de fumo, feiras do conhecimento e forums abertos, 
conversas, ou ainda na cantina da fábrica, estes são locais frequentes de transmissão de 
conhecimento. Influenciados por teorias demagógicas da natureza do trabalho por vezes a 
direcção assume de que a socialização nestes meios é uma perda de tempo. É fluente nesses 
locais as pessoas perguntarem umas ás outras como decorre o seu trabalho, trocam opiniões e 
como resolveram determinado problema, desta forma a empresa está a ganhar dinheiro e a 
rentabilizar os seus activos humanos pois usando uma hora de lazer partilham experiências, 
ideias, formas de resolver este e aquele problema. São locais informais na qual obedece-se a 
regras próprias. Deve criar-se condições para que falem, que doutra forma nunca teriam 
oportunidade de o fazer. 
 
Na nova economia a conversação é a mais importante forma de trabalho. Conversação é a forma 
pela qual os trabalhadores do conhecimento avaliam o que sabem, partilham com os colegas e no 
processo de criação adicionam conhecimento á organização. 
Quando são tomadas medidas severas, exigidos sacrifícios e gestão apertada dos recursos, estas  
tornam-se assunto de conversa e por vezes é destes locais informais de conversa que vêm as 
melhores ideias e forma de resolver os problemas, saindo desta forma mais cedo da crise e com a 
grande vantagem de todos terem contribuído para tal facto. É claro que esta forma exige 
modernas formas de gerir de estar á frente das empresas. 
 
A transferência de conhecimento através da conversa entre pessoas tem vindo a ser adoptadas 
não só por empresas industriais como por escritórios virtuais. No entanto não se pode olhar para 
estas áreas como se elas fossem a chave para a resolução de todos os problemas, trata-se 
apenas de mais uma forma de lá chegar. 
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Por experiência própria o autor constata que nas empresas Japonesas é fluente se encontrar este 
tipo de salas, a transferência de conhecimento de forma informal é promovida e apoiada pela 
direcção. São muitas as áreas sociais que se encontram dispersas pela fábrica. Muito enraizada 
na sociedade Japonesa e o que chamam de “after Five”, que consiste na reunião dos grupos 
depois de terminarem o seu trabalho para comer, beber e cantar (Karaoki), faz parte da cultura 
coorperativa do Japão. Eles funcionam como um importante mecanismo de partilha de 
conhecimento assim como mecanismos para estabelecer a confiança  e desta forma dar espaço á 
critica estruturada.  
 
Não existe uma formula mágica ou modelo de transmissão de conhecimento que possa ser 
aplicado em qualquer cultura ou empresa, por exemplo não podemos impor o modelo Japonês às 
empresas ocidentais e vice-versa, ai a probabilidade de falhar é grande uma vez que a cultura dos 
povos tem muita influência. 
Devemos aceitar ou criar condições para que todas as forma de transmissão de conhecimento 
quer seja ela presencial ou electronicamente tenham espaço. 
 
Segundo Davenport (1998), existem inúmeros factores que inibem a transferência do 
conhecimento. A esses inibidores atribuíram o nome de atrito, porque eles atrasam ou evitam e 
são mais como um perturbador do conhecimento e afecta toda a organização. 
 





Falta de confiança  Construir uma relação de confiança através de 
reuniões cara a cara. 
 
Diferentes culturas, vocabulários, crenças e 
referências. 
Criar uma base comum através da educação, 
discussão, publicações, trabalhos de equipa e 
programas de rotatividade. 
 
Falta de tempo e de locais para se reunirem; 
vaga ideia do que é trabalho produtivo. 
Estabelecer tempo e locais para a transferência 
de conhecimento; workshops, salas de 
conversa, relatórios de conferências 
 
Status e as recompensas são os proprietários 
do conhecimento 
 
Avaliar as competências e promover os 
incentivos com base na partilha.  




Educar os empregados para a flexibilidade, 
providenciar tempo para a aprendizagem, 
abertura para novas ideias, conceitos. 
Acreditar que o conhecimento é só para elites,  Encorajar uma aproximação ao conhecimento 
não não hierarquizado; a qualidade das ideias é 
mais importante do que a fonte. 
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Intolerância, condenar os erros e a necessidade 
de ajuda. 
Aceitar e recompensar erros provenientes da 
criatividade e colaboração; não ser prejudicado 
por não saber tudo. 
 
 
Tabela  2, Os mais comuns factores inibidores  e formas de as resolver. 
Fonte; Adaptado de Davenport et al (1998), in Working Knowledge – How Organizations Manage what they know 
 
 
Por vezes a transferência de conhecimento só se pode consumar se todas as partes estão juntas 
fisicamente. São várias as histórias em que demonstram o quanto é difícil transformar o 
conhecimento tácito em explícito de uma forma rápida e fácil. 
 
As pessoas julgam a informação e o conhecimento que obtêm com base na fonte que as forneceu, 
não na sua relevância e qualidade. As organizações que ignoram este facto estão destinadas ao 
insucesso nos projectos de transferencia de conhecimento. É comum nas organizações enviarem 
os quadros mais novos às conferencias porque a empresa pode abdicar do seu tempo, o seu 
trabalho não é considerado tão importante como um quadro sénior, do qual a empresa não pode 
abdicar do seu tempo dado a sua importância e ocupação. Quando o jovem quadro regressa á 
empresa vêm com novas ideias e tentam exteriorizar o conhecimento adquirido, “nós aprendemos 
estas coisas. Nos pensamos que a empresa pode beneficiar se alterarmos o nosso processo, 
neste sentido ou se alterarmos o nosso produto”. Mas são poucos os que lhes dão atenção, quer 
estejam certos ou errados. O conhecimento que trazem para a organização é rejeitado pela 
mesma razão pela qual foram enviados á conferencia, não são estimulados, compreendidos e 
acarinhados. 
A transferência de conhecimento envolve duas acções, transmissão (enviar ou  ceder 
conhecimento a um potencial receptor) e absorção daquela pessoa ou grupo. Se o conhecimento 
não é absorvido, não foi transferido. Colocar o conhecimento disponível  não significa que foi 
transferido. 
O objectivo da transferencia de conhecimento é melhorar a capacidade das organizações para 
fazerem coisas e com isso criar valor. Contudo transmissão e a absorção juntas não têm utilidade 
se o novo conhecimento não nos conduzir a alterar algumas crenças ou o desenvolvimento de 
novas ideias nos conduzir a novos desafios. 
 
Davenport (1998), cataloga a transferencia quanto a velocidade e viscosidade, e que todos estes 
factores até agora discutidos afectam o sucesso e eficiente transferencia de conhecimento nas 
organizações. Elas influenciarão a “velocidade” da transferencia, que é a, forma como o 
conhecimento circula através da organização. 
“Viscosidade” refere-se ao alcance da transferância de conhecimento. Qual é a quantidade do que 
queremos comunicar é absorvido e utilizado. A que níveis hierárquicos a transferância alcançou. A 
viscosidade é influenciada por um número de factores, em especial o método usado na 
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transferencia. A transferencia de conhecimento baseada numa relação de duradoura de longa 
data á própria para registar uma elevada viscosidade. 
 
As pessoas não conseguem partilhar o conhecimento se não falarem uma língua comum. 
O conhecimento que não é absorvido, não foi realmente transferido com sucesso, porque : 
Transferencia = Transmissão + Absorção ( e uso ) 
 
 
2.7. Metodologia de Captura e Promoção do Conhecimento 
 
 
As mudanças continuam no começo deste novo século, com tendência a se intensificar. O 
crescimento económico da China e da India em muito tem contribuído para isso.  As mudanças 
tecnológicas e a integração económica sem fronteiras, intensificam-se. O mundo dos negócio 
transformou-se; as organizações públicas e privadas vêem-se na necessidade de rever a sua 
forma de operar e fazer negócios. Tal como Knapp (1998) indica, as organizações estão a 
enfrentar uma mudança paradigmática que implica considerar como essencial a capacidade 
intelectual dos indivíduos. Inovação, aprendizagem, conhecimento, Internet e competitividade são 
conceitos chave no avanço social e económico.  
 
Druker (1993) considera que: 
“!No passado, as fontes de vantagem competitiva eram o trabalho e os recursos naturais, agora e 
no próximo século, a chave para construir a riqueza das nações é o conhecimento." 
 
Segundo Strocchia M. (2001), o ênfase no conhecimento é o resultado de diferentes forças, entre 
as quais: a globalização da economia, a disponibilidade de informação, a crescente importância da 
educação como pré-requisito para participar na maioria das actividades, e a progressiva 
democratização dos sistemas políticos. A criação, captura e transferência de conhecimento nas 
organizações veio a converter-se no maior desafio da gestão moderna. Enquanto as organizações 
desenvolvem e implementam aplicações para a gestão de conhecimento, as perguntas chave são: 
Que conhecimento vai ser gerido por essas aplicações? 
 
Como vai ser capturado o conhecimento que vai alimentar o sistema de gestão de conhecimento? 
Strocchia, M. (2001), aborda uma metodologia que foi desenvolvida como parte de um projecto de 
investigação, cujo propósito era compreender os processos de inovação e aprendizagem de 
empresas empreendedoras venezuelanas. Chamada de “Metodologia para Captura e 
Transferência de Conhecimento, (MCTC)”. Que permite às organizações fazer uso do 
conhecimento que desenvolveram até ao momento, através de um processo sistemático e 
sequencial de cinco fases: definição, compromisso, captura, validação e transferência. Fomenta 
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ambientes que propiciem a aprendizagem e a partilha de conhecimento. A MCTC trabalha sobre 
os processos mais importantes das organizações; requer um facilitador; faz parte do trabalho 
quotidiano e utiliza ferramentas interactivas e flexíveis. Como ilustra a figura 5. 
 
A Metodologia para Capturar e Transferir Conhecimento (MCTC) surgiu em resposta às perguntas 
anteriormente colocadas. Esta metodologia ajuda as pessoas a descobrir e valorizar o 
conhecimento desenvolvido no decurso do seu trabalho e as organizações a capturar e transferir o 
conhecimento desenvolvido em processos chave que as organizações necessitam gerir usando a 
tecnologia de informação. A MCTC facilita a reflexão nas organizações e ajuda-as a desenvolver 
ambientes que favorecem a aprendizagem e a partilha de conhecimento. Mesmo assim, a MCTC 
permite às organizações escolher o vai fazer parte da sua memória. A memória organizacional 




























Fase da Definição; 
O propósito da fase da definição, é identificar o que deve fazer parte da memória organizacional. 
Os líderes da organização definem as áreas de conhecimento que eles consideram chave e 
associam-nas com êxitos e/ou fracassos para os preservar como parte da memória da 
organização. O instrumento desenvolvido para trabalhar durante a fase da definição é uma 
entrevista inicial com os líderes organizacionais. Através da entrevista inicial procura-se conhecer 
a história de cada organização. O objectivo da entrevista inicial é permitir definir o conhecimento 
 

















que cada organização quer capturar e transferir, bem como reflectir sobre a experiência e os 
critérios a considerar. 
 
Fase de Compromisso; 
A fase de compromisso visa compreender totalmente a metodologia e mais especificamente o 
processo de captura e transferência de conhecimento por parte daqueles que o possuem e a 
quem se vai pedir que o explicitem. Esta fase é responsável por fixar os requisitos e a 
disponibilidade de tempo. Os instrumentos usados nesta fase são "focus groups" com todas as 
pessoas envolvidas, e sessões individuais quando tal se justifique. Estas reuniões têm um caracter 
participativo, nas quais se procura discutir a importância do conhecimento na nova economia, a 
importância de descobrir o quanto sabemos, quanto conhecimento acumulámos ao longo da 
nossa vida profissional e como o facto de o partilhar não é uma desvantagem mas, antes pelo 
contrário, torna-os. Por essa razão, a fase do compromisso é considerada a fase crítica da 
metodologia e tem quatro objectivos: permitir aos participantes compreender perfeitamente o 
processo de captura e transferência do conhecimento nas organizações, compreender a 
metodologia e o acordo de uso de tempo, obter dos participantes o compromisso de participar 
voluntariamente e de forma empenhada no processo de captura e transferência de conhecimento, 
e explicar o caracter voluntário e os direitos dos participantes nesse mesmo processo.  
 
Fase da Captura; 
O objectivo da captura é contar a história, o que é considerado como uma oportunidade para 
entender e transmitir as características de um evento, assim como de reconstruir a história do 
evento, dando sentido á experiência. É muito importante a captura do contexto em que ocorreu o 
evento, bem como as experiências de aprendizagem, as pessoas ou coisas envolvidas e as 
características do ambiente de trabalho. Os instrumentos usados nesta fase são a história e a 
entrevista de captura desenhada a partir dos dados fornecidos na entrevista inicial com os líderes 
da organização. Trata-se de reconstruir um determinado processo. 
 
Fase de Validação; 
O objectivo da fase de validação é a criação de uma história de evento validada que seja depois 
disponibilizada no sistema de informação da organização. Os instrumentos nesta fase são a 
reunião para validação em grupo e a entrevista de validação (se necessária). Assim que os 
resumos das entrevistas tenham sido validados pelos membros da equipa através de processos 
de validação, o sumário final é editado e validado na reunião de validação em grupo. O resultado 
do processo é a história do evento. 
 
Fase de Transferência; 
O propósito da fase de transferência é a inclusão da história na vida da organização. O história do 
evento, uma vez editada, entra no sistema de informação para discussão mais generalizada e 
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para utilização no dia a dia. Utiliza-se também em sessões de treino e discussões informais, como 
são um pequeno almoço ou uma sessão de trabalho. A fase de transferência inclui o 
desenvolvimento de um sistema de informação para a gestão (no caso de a organização não ter ).  
 
Uma das melhores formas de captura do conhecimento tem por base uma mistura de observação 
e entrevista. É preciso entender como uma pessoa opera, como faz o seu trabalho, e quais são as 
abordagens não documentadas. Pode ser necessário colocar questões de forma a entender como 
realizar determinada tarefa, como forma de garantir o conhecimento nem que seja necessário ver 
as pessoas a trabalhar, filmá-las, rever a gravação em conjunto, pedir-lhes que expliquem tudo o 
que estão a fazer. Como forma de garantir uma captura com sucesso. 
 
Segundo Nonaka et al (2003), defende a existência de cinco condições organizacionais para 
promover o conhecimento: 
 
• Intenção – caracteriza-se como a aspiração e esforços de uma organização às suas 
metas. A essência da estratégia está no desenvolvimento da capacidade organizacional 
de adquirir, criar, acumular e explorar o conhecimento. 
• Autonomia – todos os membros de uma organização devem agir de forma autonoma 
conforme as circunstâncias. Ao permitir essa autonomia, a organização amplia a chance 
de introduzir oportunidades inesperadas. A autonomia também aumenta a possibilidade 
de os indivíduos se automotivarem para criar novo conhecimento. 
• Flutuação e Caos criativo – estimula a interação entre a organização e o ambiente 
externo. Quando a flutuação é introduzida numa organização, os seus membros 
enfrentam um “colapso” de rotinas, hábitos ou estruturas cognitivas. Winograd e Flores 
(1986) enfatizam a importância desses colapsos periódicos no desenvolvimento da 
percepção humana. Um colapso refere-se a uma interrupção de nosso estado de ser 
habitual e confortável. Um colapso exige que voltemos à nossa atenção para o diálogo 
como meio de interação social, ajudando-nos, pois, a criar novos conceitos. 
• Redundância – redundância é a existência de informações que transcendem as 
exigências operacionais imediatas dos membros da organização. Nas organizações de 
negócios, a redundância refere-se à superposição intencional de informações sobre 
actividades da empresa. A redundância é importante sobretudo no estágio de 
desenvolvimento do conceito, quando é essencial expressar imagens baseadas no 
conhecimento tácito. 
• Variedade de Requisitos – ajuda a desenvolver a espiral do conhecimento. Os membros 
de uma determinada organização podem enfrentar muitas situações se possuírem uma 
variedade de requisitos. Para maximizar a variedade, todos na organização devem ter a 
garantia do acesso mais rápido à mais ampla gama de informações necessárias, 
percorrendo o menor número possível de etapas (Numagami, Ohta e Nonaka, 1998). 
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Uma organização deve estar continuamente atenta ao que se está a fazer com o conhecimento 
explicito e tácito que dela fazem parte, assim como, que uso lhe estão a dar. O processo de 
captura e promoção  do conhecimento começa com a partilha do conhecimento tácito, que 
corresponde à socialização dos seus elementos-processos. Por tudo que foi dito deve estar aberta 
ao exterior sem nunca se esquecer do interior. Saber capturar e promover o conhecimento 
correcto é crucial para o sucesso de qualquer organização. 
 
 
2.8. O Conhecimento Como Fonte de Inovação 
 
Segundo Nonaka et al (1997), quando há interação entre o conhecimento explícito e o 
conhecimento tácito, surge a inovação. É desta relação de interação contínua e dinâmica que 
surge a a inovação nas organizações. 
Por outro lado, Justesen S. (2003), defende que inovação pode ser definida como invenção + 
implementação, o que significa que a inovação é tanto ter uma boa ideia como pô-la em uso e dela 
extrair valor. Dessa forma, a inovação depende grandemente do contexto organizacional e da 
capacidade de facilitar a troca de conhecimento em todas as suas formas. 
 
Podem-nos questionar o porquê da necessidade das organizações inovarem. Inovam porque 
neste mundo em rápida rotação, poucas empresas podem relaxar e depender dos produtos 
desenvolvidos. A maior parte das empresas tem de se concentrar constantemente no 
desenvolvimento de novos produtos, serviços e processos para sobreviver, porque a vantagem 
competitiva reside, essencialmente nos pioneiros. 
 
O medo de perder e a esperança de tomar a frente impulsionou as empresas Japonesas a prever 
as mudanças e a inventar algo novo que preenche a lacuna criada pelo mercado satisfazendo os 
novos gostos dos consumidores, uma nova tecnologia, um novo projecto de produto, um novo 
processo de produção, o importante é inovar, porque uma inovação leva à outra, proporcionando 
aperfeiçoamentos e melhoria continua, foi exactamente o que ocorreu nas diversas áreas da 
industria Japonesa. 
Uma empresa não pode viver isolada da sociedade em que está incorporada, até porque existe 
não só o conhecimento interno mas também o conhecimento externo que se tem relevado muito 
importante. O conhecimento acumulado externamente deve ser compartilhado de forma ampla 
dentro da organização, armazenado como parte da base de conhecimento da empresa e utilizado 
pelos envolvidos no desenvolvimento de novas tecnologias e produtos. 
É exactamente essa dupla actividade, interna e externa, que abastece a inovação contínua dentro 
das empresas Japonesas. A inovação contínua por sua vez, leva a vantagens competitivas. Dupla 
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partilha de fora para dentro e para fora novamente sob a forma de novos produtos, processos e 
serviços. 
 
É necessário as empresas olharem para fora, capturar e partilhar conhecimento, é necessário 
procurar ideias inovadoras foras das suas fronteiras. Assim como é necessário colocar a 
organização a colaborar para inovar. Colaborar não só internamente como também com 
fornecedores, concorrentes, académicos em suma desafiar as barreiras geográficas. 
 
Wenger, E. (2004), sugere uma abordagem bastante diferente do modelo industrial observado no 
passado: os indivíduos não devem ser encorajados a deixar a sua identidade à porta do local de 
trabalho, nem proibidos de socializar no seu contexto ocupacional. A identidade de um indivíduo 
(moldada pelas comunidades a que pertence) é fonte de criatividade, um dos importantes factores 
para o sucesso das organizações. É necessário a organização entender a identidade dos 
indivíduos e o conhecimento que  possuem. 
 
Para existir inovação numa organização é necessário que existam três componentes 












Figura 7,  A contribuição do conhecimento na inovação 
 
Gomam, C. K. (2006), defende algumas ideias para fomentar a colaboração e assim  inovar: 
 
• Traga o cliente – chamar o cliente a participar no desenvolvimento de produtos, serviços, 
processos com o propósito de  aproveitar a criatividade dos seus clientes. Como exemplo 
a LEGO Factory, convida as crianças e outros construtores a visitarem o seu site e 
desenhar modelos, e a participar em competições para ganharPRÉMIOS lego. 
• Inclua os fornecedores na solução – trata-se de uma actividade com o objectivo de cada 





• Faça parcerias com os concorrentes – por si só é algo inovador, pois a maioria das 
empresas vêm a concorrência como tal e nunca como uma fonte de inovação, 
colaboração. A colaboração entre empresas concorrentes é a mais difícil e delicada forma 
de parceria. No entanto se estabelecerem uma relação win-win, ambas saem a lucrar. 
• Escolha as pessoas certas – os melhores projectos de colaboração são muitas vezes 
aqueles em que os membros da equipa conseguem largar as suas opiniões e ideias, e 
adoptar um estilo mais aberto de trabalho. Porque a colaboração constrói-se em alicerces 
de boas relações de trabalho e confiança entre as pessoas, as qualidades pessoais (bons 
comunicadores, bons construtores de relações, flexíveis, competências culturais e 
políticas, confiança sem arrogância) são muitas vezes mais importantes do que 
experiência numa determinada área.  
 
Por outro lado Justesen, S. (2003), defende que existem cinco factores, todos eles cruciais para a 
inovação e para a partilha de conhecimento, alimentados pela diversidade, sendo eles: 
 
• Variedades de redes – porque a maioria da inovação provém das redes pessoais da 
organização; 
• Variedades de requisitos – porque ser capaz de aproveitar uma grande variedade de 
competências e experiências internas aumenta a possibilidade de se fazerem as escolhas 
certas; 
• Capacidade de absorção – porque a diversidade fortalece a capacidade de detecção e 
absorção de novas ideias quando surgem interna e externamente, e evita o ruído; 
• Destruição criativa – porque a diversidade assegura que alguém terá uma opinião 
diferente e irá colocar questões importantes que mais ninguém se lembraria de perguntar; 
e, 
• Resolução de problemas – porque quanto mais ângulos e perspectivas diferentes para 
abordar um problema, maior a probabilidade de a solução final ser sólida. 
 
Com as constantes pressões sobre os recursos e as expectativas sempre crescentes dos 
accionistas, exigem da parte das organizações uma atenção redobrada sobre a forma como 
gerem os seus recursos, sem excepção. A correcta gestão do conhecimento interno e externo é 
crucial para criar uma dinâmica e cultura de inovação em qualquer organização, inovar de uma 
forma contínua e colaborativa é apenas mais uma forma de expandir os negócios e criar vantagem 
competitiva. É necessário as organizações alargarem a sua definição de inovação para além de 
novos produtos e serviços de forma a incluir inovação estratégica, novas ideias sobre a missão, 
valores e objectivos; inovação administrativa, mudanças nos sistemas internos, inovação na linha 
da frente. Colaboradores na linha da frente a inventarem soluções para melhor servirem os seus 
clientes e mudança incremental que levem todos os envolvidos a procurarem formas de fazer 




2.9. A Gestão do Conhecimento Aplicada ás Organizações 
 
 
Quando se fala em criação do conhecimento organizacional, querem dizer a capacidade que uma 
empresa tem de criar conhecimento, dissemina-lo na organização e incorporá-lo a produtos, 
serviços e sistemas. 
 
O conhecimento tem que ser gerido de forma integrada, que esse mesmo conhecimento é um 
elemento estruturante e integrador de ideias e informação, mas que se torna virtual se se mantiver 
na mente do seu utilizador. 
 
Numa organização empresarial as metodologias de gestão por muito modernas que sejam 
necessitam sempre do conhecimento real para que este se transforme em valor. Por esse motivo 
a gestão deve acautelar que o conhecimento gerado na organização não disperse. Para isso tem 
a necessidade de criar sistemas integrados de armazenamento e transmissão do conhecimento, 
assim como permitir que a empresa faça transações de conhecimento de fora para dentro e de 
dentro para fora, estando sempre atenta às mudanças exteriores. 
 
Segundo Nonaka et al (1997), a criação do conhecimento organizacional é uma interação contínua 
e dinâmica entre o conhecimento tácito e o conhecimento explícito. Essa interação é moldada 
pelas mudanças entre diferentes modos de conversão do conhecimento que, por sua vez, são 
induzidos por vários factores. 
Por seu lado Senge, P.(1990) acredita que existem forças sobrenaturais que criam ou separam o 
mundo, poderemos construir organizações que aprendem, organizações onde continuamente as 
pessoas podem expandir as suas capacidades e conhecimentos, de forma a criarem os resultados 
que todos desejam, onde novas e expansivas formas de pensar são naturais, onde aspirações e 
objectivos de grupo são possíveis e onde as pessoas aprendem como colaborar em grupo 
continuamente, também é uma forma de gerir e garantir a continuidade do conhecimento. 
Há a necessidade de se deixar para trás as antigas formas de gestão, as organizações que terão 
futuro serão as que aprendem por si, com a capacidade de aprenderam mais depressa do que a 
concorrência. 
Segundo Dixon, N. (1999) existe uma longa historia de teorias de quem explorou o relacionamento 
entre a experiência e a capacidade de aprendizagem, aprender é fundamental para  a aquisição 
de conhecimento, para a mudança e a reorganização. 
Aprender é, a forma como tiramos partido das nossas experiências de vida, aprender varia de 
pessoa para pessoa porque cada um de nós tem uma forma diferente de interpretar cada lição. O 
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significado com que aprendemos vai condicionar as nossas acções. Cada um de nós tem o seu 
próprio ciclo de aprendizagem, porque aprender é mais do que um meio para sobreviver, é a 
forma como o ser humano  desenvolve, o crescimento individual. 
 
Para se formar uma organização que aprenda não é suficiente o dizer ou encorajar os seus 
membros para partilharem o seu conhecimento é necessário que essa mesma organização crie 
condições para a aprendizagem colectiva, os seus membros tenham tempo e meio assim não 
receio de partilhar o conhecimento de cada um, só desta forma se tem uma organização em 
aprendizagem continua e dar mais ênfase ao seu conhecimento tácito.  
  
Para Nancy Dixon, o ciclo de aprendizagem organizacional envolve 4 passos6. 
 
1 Geração de informação; 
2 Integrar a informação nova ou local no contexto da organização; 
3 Colectiva interpretação da informação; 
4 Ter autoridade para tomar acções responsáveis. 















Figura 8, The learning cycle 
Fonte: Adaptado Dixon, Nancy (1999), “The Organization Learning Cycle – How we can learn collectively 
,second edition, Gower. 
 
Estes quarto passos, de gerar, integrar, interpretar e actuar não são novos para a organização. 
Contudo, tipicamente as organizações criam barreiras que limitam a aprendizagem organizacional, 
é típico cada diferente sector da organização conduzir cada passo, por exemplo o sector do 
marketing assume a responsabilidade de colher a informação exterior, investigar e desenvolver 
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novos conceitos e produtos, no entanto são raros os casos que partilham essa informação com os 
outros sectores. Quando os passos do ciclo de aprendizagem organizacional são desconectados, 
a aprendizagem colectiva está perdida. No entanto para Dixon cada organização deve usar a sua 
própria capacidade de aprender e inventar os processos específicos para que a organização 
aprenda. É difícil mas não impossível medir a forma como uma organização aprende, incluindo se 
esta tem os devidos processos criados e disponíveis que facilitem a aprendizagem, de que forma 
cada indivíduo aprende, e o todo, como é feito a partilha do conhecimento ? 
 
A boa gestão do conhecimento permite a recolhA da informação correcta para a pessoa correcta 
em tempo real da forma correcta. 
 
DaÍ que uma boa  gestão do conhecimento é suportada em múltiplas funções que incluem:  
• Criação e captura do conhecimento apropriado; 
• Categorizacão do conhecimento; 
• Revisão e actualização do conhecimento; 
• Distribuição do conhecimento ao longo da cadeia – partilha; 
• Aplicação do conhecimento adquirido, armazenado em proveito da organização, dos seus 
elementos e clientes. 
 
Muitos dos actuais problema das empresas residem na dificuldade do não retorno dos 
investimentos realizados,  ou por deficiente analise de mercado, por deficiente avaliação dos 
riscos, ou outras razões para as quais dificilmente se encontra resposta. Por outro lado se essas 
mesmas empresas gerissem bem o conhecimento explicito existente, que todos os dias o mercado 
poê á disposição, assim como o conhecimento tácito existente na sua organização, poderiam 
evitar uma grande parte dos fracassos que atrasam o crescimento da organização e em alguns 
casos pondo em risco a sua própria continuidade. 
Na maioria das empresas a tomada de decisão e definição de estratégias de crescimento está 
circunscrita a um grupo restrito, não fazendo uso do conhecimento tácito existente na organização. 
Neste caso uma eficiente e eficaz gestão do conhecimento em toda a estrutura facilita a tomada 
de decisão. 
Dessa forma podemos dizer que a gestão do conhecimento se situa no centro da pirâmide do 
enquadramento dos recursos humanos, do crescimento estratégico e das operações, dai ser 
importante que a gestão de topo tenha uma filosofia que não se focalize nos resultados a curto 
prazo mas também nos resultados operacionais a longo termo. Para que isso seja uma realidade é 
necessário ter disponíveis as ferramentas apropriadas para possibilitar um crescimento sustentado 























Figura 9, A gestão do conhecimento no centro da cadeia de valor 
Fonte : Adaptado da Andersen  Consulting. 
 
 
A maioria dos exemplos de aplicação da gestão do conhecimento existentes sustentam-se em 
aplicações informáticas, tais como programas específicos para a gestão do conhecimento, mas  
em todas essa tecnologia de informação o que faz a diferença são as pessoas e o seu 
conhecimento tácito, esse dificilmente é transposto para um determinado software, Todo o 
software de gestão de conhecimento existente, não tirando o sua importância, não é mais do que 
um meio para se ajudar do que por si só a solução. 
Do contexto da globalização decorre a necessidade de as organizações desenvolverem 
estratégias competitivas voltadas para a aprendizagem, constituindo o que Peter Senge identifica 
como "learning organization" na obra "A Quinta Disciplina" (1999). De acordo com esse autor, a 
palavra "learning" é derivada do indo-europeu "leis", um termo que significa trilho ou sulco na terra. 
"To learn" (aprender) significa, assim, aumentar sua capacidade através da experiência ganha por 
seguir uma trilha ou disciplina. No que se refere às organizações que aprendem, para Senge no 
livro "A Dança das Mudanças" (2000), estas são mais flexíveis, adaptáveis e mais competitivas, na 
medida em que aprendem mais rápido que os seus concorrentes. 
 
Para que a aprendizagem organizacional possa ser um processo contínuo, alguns aspectos, 
precisam de ser observados no âmbito da organização. Destes gostaria de destacar a estratégia 
competitiva, a cultura organizacional (conjunto de crenças e valores partilhados pelos seus 
membros), e a gestão de pessoas. Nesse sentido, ao pensar-se em aprendizagem organizacional, 
é necessário atentar para a relevância do aprendizado individual para a eficácia da formação do 
conhecimento organizacional. A aprendizagem individual e, conseqüentemente, a organizacional, 
precisam estar conectadas à origem da palavra educação, que vem do latim "educare" e significa 
extrair de dentro de si. Em decorrência disso, o alvo da aprendizagem está em proporcionar 











Na disciplina da gestão existem três modelos, estilos se assim se podem chamar, são eles: 
 
• Top-down  - em que a tomada de iniciativa, instruções é de cima para baixo. Modelo 
pouco participativo por quem actua no shop floor. Toda a estratégia, ordens está a cargo 
das chefias. 
• Bottom-up – contrário ao modelo top-down, quem se encontra no shop floor assume a 
liderança e a tomada da iniciativa. 
• Middle-up-down – modelo participado por todas as partes, é o que gera maior interação 
entre as pessoas independentemente a sua posição dentro da organização. 
 
Nonaka et al (1997)  defende que o melhor modelo não é nem o modelo top-down, nem o bottom-
up, mas antes o que designam como middle-up-down, em que as chefias intermédias formam uma 
ponte entre as metas de gestão de topo e as realidades caóticas da linha da frente “Gemba “. 
Segundo o autor este é outro dos segredos do sucesso das empresas Japoneses, se observarmos 
com atenção depressa podemos constatar que essas mesmas empresas têm uma forte e 
interventora acção cabe-lhes a árdua tarefa de materializar as indicações do topo. Para Nonaka, 
os dois primeiros estilos não são tão eficientes no sentido de estimular a interacção necessária 
para criar o conhecimento nas organizações.  
 
O sucesso/êxito das empresas deve-se á sua: 
 
• Capacidade e especialização na criação do conhecimento organizacional7. 
• Capacidade de criar novo conhecimento difundi-lo na organização como um todo e 
incorporá-lo a produtos, serviços e sistemas. 
• Incrementar o conhecimento organizacional de forma a fomentar a inovação de forma 
contínua, incremental e em espiral. 
• Ao facto do conhecimento desempenhar um papel importante na conquista da vantagem 
competitiva. 
• Diante de uma crise, as empresas devem voltar-se para a criação do conhecimento 
organizacional, como forma de romper com o passado e ingressar em territórios de novas 
oportunidades e nunca antes tratados. 
 
A tabela 3 representa as principais diferenças entre a economia industrial e a economia do 
conhecimento e, ao mesmo tempo, fornece um sumário dos princípios que guiam as organizações 




...comum paradigma industrial ou ...com um paradigma do 
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uma “prespectiva” industrial conhecimento ou de uma 
“prespectiva do conhecimento” 
As pessoas ... 
 
 
...sendo geradoras de custos... 
 
...tornando-se geradoras de 
receitas. 
A base do poder dos 
gestores... 
 
...sendo uma posição relativa na 
hierarquia da organização... 
...tornando-se uma posição 
relativa aos seus conhecimentos. 
A luta de poder...  
 
...sendo operários vs. capitalistas … ...tornando-se trabalhadores do 
conhecimento vs. Gestores. 
 





...tornando-se dar suporte aos 
colegas. 
A informação... ... sendo um instrumento de 
controlo... 
...tornando-se uma ferramenta 
para comunicação e matéria 
prima. 
A produção... ...sendo operários a processar 
recursos materiais para criar 
produtos tangíveis... 
...tornando-se trabalhadores do 
conhecimento convertendo 





O fluxo de 
informação.. 
 
...sendo via hierárquica 
organizacional... 
...torna-se via redes. 
A forma principal de 
receitas... 
...sendo tangível (dinheiro) ...torna-se intangível 
(aprendizagem, novas ideias, 
novos clientes, I&D, etc.). 
As limitações na 
produção... 
 
...sendo capital financeiro e 
capacidades humanas... 
...tornando-se tempo e 
conhecimento. 
A manifestação de 
produção... 
 
...sendo produtos tangíveis 
(hardware)... 
...tornando-se estruturas 
intangíveis (conceitos e software). 
O fluxo da produção... 
 
 
...sendo ligado à máquina, 
sequencial... 
...tornando-se ligado à ideia, 
caótico. 
O efeito do tamanho... ...sendo uma economia de escala 
em processo de produção... 
...tornando-se uma economia com 




...sendo uma ferramenta ou recurso 
entre outros... 
...tornando-se o foco  (centro de 
interesse) do negócio. 
O objectivo da 
aprendizagem... 
 
...sendo aplicação de novas 
ferramentas... 
...tornando-se criação de novos 
activos. 
Os valores de 
mercado de acções... 
 





...sendo de retornos reduzidos... ...tornando-se de aumento e 
diminuição de retornos. 
 
Tabela 3, Princípios que guiam as organizações do conhecimento 






Para Hashimoto, A. (2003), podemos identificar dentro das organizações pelo menos três tipos de 
conhecimento: 
 
• Conhecimentos tácitos (individuais) de seus integrantes, em geral traduzidos pelas suas 
competências; 
• Conhecimentos operacionais da organização, representados por todos os seus processos, 
métodos, práticas, “cases”, etc., documentos ou não; 
• Conhecimentos tácitos de equipes de trabalho, não decorrentes directamente de 







Defende que a gestão do conhecimento nas organizações, deveria incluir, no mínimo: 
 
• Gestão do conhecimento individual (gestão de competências); 
• Gestão do conhecimento operacional da organização (processos, rotinas, práticas, 
métodos, “cases”, etc.); 
• Gestão do conhecimento colectivo de equipas de trabalho. 
 
Mas para isso deveremos ter a preocupação de estabelecer quais os conhecimentos necessários 
(críticos, essenciais, importantes, etc.), presentes e futuros e ainda quais os conhecimentos 
disponíveis internamente.  
 
Uma organização por simples que seja nunca deve virar as costas às gestão do conhecimento 
interno e externo. Não deve interpretar esta cultura como sendo cara ou de difícil implementação, 
deve sim agitar a sua componente humana para procurar a mudança e abraçar a gestão do 
conhecimento como principio básico de uma gestão lean. 
 
 
2.10. O Impacto da Gestão do Conhecimento nas Organizações 
 
 
O dinamismo das transformações que caracteriza o cenário económico actual revela que a 
competitividade das organizações está associada à sua capacidade de gestão de informação e 
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conhecimento. A informação, desse modo, é considerada uma ferramenta de vantagem 
competitiva para as organizações, conforme afirma Prusak et al (1994), nas próximas décadas, a 
informação mais do que a terra ou o capital, será a força motriz na criação de riquezas e 
prosperidade. 
Existe a necessidade das organizações estabelecerem vantagens competitivas a longo prazo que 
se possam adaptar, pela sua natureza, às mudanças que o seu plano de negócios exige.  
 
A gestão de conhecimento apresenta-se às organizações modernas como uma instância da 
gestão com o intuito de retirar valor de uma fonte de competências que sempre se teve e que, até 
hoje, nunca foi considerada como tal: o conhecimento. 
A gestão do conhecimento sendo bem feita em todos os seus vectores, permite à organização 
promover a melhoria continua dos processos de negócio, enfatizando a geração e utilização do 
conhecimento, permite reduzir os tempos dos ciclos de desenvolvimento de novos produtos, de 
melhoria de produtos já existentes e a redução do desenvolvimento de soluções para problemas e 
ainda reduzir custos associados á repetição de erros. 
 
Por outro lado do ponto de vista de performance financeira a Gestão do conhecimento também 





















Figura 10, Relações alternativas entre a gestão do conhecimento e a performance. 
Fonte; Adaptado de  Liebowitz, J. (1999).  Knowledge Management Handbook, CRC Press LLC 
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O melhor impacto da correcta gestão do conhecimento que uma organização pode ter é sentir que 
a sua força de trabalho está motivada, participa na tomada de decisões, tem incentivo para pensar 
por si e apresenta as suas ideia, e assim a empresa reconhecer esse esforço 
 
Nenhuma tecnologia substitui o pensamento humano. Dai que o primeiro impacto onde uma 
correcta gestão do conhecimento deve incidir é sobre o indivíduo, assim os restantes resultados 
vêm por arrasto. 
A gestão do conhecimento é um processo continuo virado para o indivíduo e para a organização, 
que precisa conhecer bem o estilo de gestão mais adequado aos seus objectivos e ao perfil da 
sua equipa, porque, como bem ilustra Wendell Holmes Jr., “Depois que conhece uma nova ideia, a 





2.11. Os Obstáculos ao Conhecimento 
 
 
Como é de compreender, a mudança de um estado para outro leva a que existam muitos 
obstáculos. O conhecimento chave para um determinado processo, organização está muitas 
vezes enterrado na mente das pessoas. Trata-se de um conhecimento que na maior parte das 
vezes não pode ser expresso em palavras ou imagens, é necessário muito tempo para o transferir. 
A falta de vontade é o maior obstáculo de todos. 
 
Segundo Figueiredo, S.P. (2004), a atitude de quem transmite o conhecimento e a falta de 
vontade de o colocar em prática é outro obstáculo, não é suficiente por si só a organização investir 
em formação dos seus quadros se estes não revelarem a atitude correcta para com a absorção, 
utilização e transmissão do conhecimento. É necessário motivar continuamente o indivíduo a ter a 
atitude correcta e fazer o respectivo acompanhamento dos desvios. 
Outro obstáculo ao conhecimento se a organização não se souber acautelar previamente é as 
actividade de downsizing ou pura e simplesmente a ida  dos melhores técnicos para outras 
organizações. Em que muito do conhecimento tácito pode ser perdido. 
 
Para Loureiro, J.L (2003), os maiores obstáculos a uma gestão do conhecimento bem sucedida 
são as barreiras internas e não aspectos de mercado, clientes, fornecedores ou concorrência. O 
principal obstáculo é o facto de a necessidade de gerir conhecimento não está ainda claramente 
divulgada, por falta de formação ou experiência de gestão. Uma organização deve ter uma 
definição operacional de conhecimento e aprendizagem antes de tentar geri-lo. Uma outra barreira 
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é a falta de cultura de “acumular conhecimento”. Ultrapassar esta barreira é de grande prioridade 
para o futuro. 
 
2.12. Considerações Finais 
 
 
Segundo Nonaka et al (1998), as empresas Japonesas admitem que o conhecimento expresso em 
palavras e números é apenas a ponta do iceberg. Vêm o conhecimento como sendo basicamente 
“ tácito “ – algo de difícil expressão e visibilidade. O conhecimento tácito contem uma importante 
dimensão cognitiva. Consiste em esquemas, modelos mentais, crenças e percepções tão 
enraizadas que as tomamos como certas. A distância entre conhecimento explícito e 
conhecimento tácito é a chave para a compreensão das diferenças entre as abordagens Ocidental 
e Japonesa ao conhecimento. O conhecimento explícito pode ser facilmente “processado”, por um 
computador, transmitido electronicamente ou armazenado em bancos de dados. No entanto a 
natureza subjectiva e intuitiva do conhecimento tácito dificulta o processamento ou a transmissão 
do conhecimento adquirido por qualquer método sistemático ou lógico. 
Nas empresas Japonesas nenhum departamento ou grupo de especialistas detém a 
responsabilidade exclusiva pela criação do novo conhecimento, porem isso não quer dizer que 
não haja diferenciação dos diferentes papeis. Por vezes a falta de direcção e objectivos de bom 
senso, leva à actuação dos gestores seniores com a principal função de direccionar essa confusão 
para a criação do conhecimento. Criam conceitos gerais, lançam desafios, criam paixões e ajudam 
a estabelecer critérios.  
 
Para se alcançar as melhores práticas, a criação do conhecimento tem que ocorrer de forma 
contínua e em todos os níveis da organização, Nonaka et al (1998). 
 
Para Nonaka a estrutura organizacional mais propícia à criação do conhecimento é aquela em que 
existe uma uma hierarquia formal em que as suas equipas são dinâmicas e flexíveis. 
 
O que é o conhecimento? Segundo Nonaka, estudando criticamente a teoria do conhecimento, 
composto pelo racionalismo e o empirismo, diferem radicalmente quanto ao que constitui a 
verdadeira fonte de conhecimento. Outra diferença fundamental é o método através do qual se 
obtém o conhecimento. O racionalíssimo algo que se pode obter é o conhecimento por dedução, 
recorrendo-se a construções mentais como conceitos, leis ou teorias. O empirismo por outro lado 
argumenta que o conhecimento é obtido por indução a partir de experiências sensoriais 
específicas. 
Existem abordagens “ Japonesas” ao conhecimento que integram os ensinamentos do budismo, 
confucionismo e das principais correntes de pensamento do ocidente.  
A tradição intelectual Japonesa suporta-se em: 
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“A unidade do homem e da natureza, é a característica mais importante devido á sua afinidade 
com a natureza”, a noção de “ beleza da mudança e da transição, ao delicado e o elegante”. 
 
• A unidade do corpo e da mente, é a ênfase na “personalidade total”; 
• A unidade do eu e do outro, apelando ao trabalho de grupo, espirito de entreajuda. 
 
Essas características constituíram o fundamento da visão Japonesa com relação ao 
conhecimento, bem como da abordagem Japonesa às práticas de gestão.  
Para os Japoneses, conhecimento significa sabedoria adquirida a partir da perspectiva da 
personalidade como um todo. Essa orientação proporcionou uma base para a valorização da 
experiência pessoal e física em detrimento da abstracção indirecta e intelectual.  
 
Na educação tradicional samurai, adquiria-se o conhecimento quando este era integrado ao 
“caracter pessoal” do indivíduo, a educação samurai atribuía grande ênfase ao desenvolvimento 
do caracter e pouca importância à prudência, inteligência e metafísica.  
 
Com base na experiência do autor, a incorporação de conhecimento em Portugal é feita através 
do conhecimento explícito e aí se suporta toda a estrutura organizacional, valoriza-se pouco a 
competência, o rigor e a antiguidade, em suma o “saber – saber”, “saber – fazer”, sendo desta 
forma um sistema forte incubador do individualismo, centralismo resultando em défice de 
criatividade e  inovação. Caracterizado por muita resistência à mudança. Em contraste com esta 
postura no Japão a incorporação de conhecimento é feito à base do conhecimento tácito, tende a 
valorizar a incorporação da experiência pessoal directa, como resultado o poder encontra-se 
disperso, o protagonismo é para o todo, equipas a desempenhar funções cruzadas, forte espirito 
de inovação e criatividade, pouca resistência à mudança. 
Para Nonaka et al (1998), as sociedades ocidentais promovem a realização do “eu” individual 
como uma meta de vida, o ideal de vida Japonês é existir entre outros harmoniosamente como um 
eu colectivo, para os Japoneses trabalhar para os outros significa trabalhar para si mesmo. A 
tendência natural dos Japoneses é a de se realizarem no relacionamento com os outros. 
 
Em suma, podemos afirmar que o conhecimento e a sua boa gestão são da responsabilidade das 
pessoas, isto é: de cada um de nós, todos podemos dar a nossa contribuição por pequena que 
seja, temos é que estar predispostos a. A gestão do conhecimento é das poucas áreas 
transversais a toda a organização, ganhando pouco a pouco dimensão e revelando-se 
fundamental ao desenvolvimento de todas as áreas de negócio de uma empresa. “ o 
conhecimento começa a ser interpretado como uma integração de perspectivas múltiplas”.8 
 
                                                          
8
 Wainwright, Christopher, Knowledge: Aspects of Knowledge, Management Services, Vol.45,nº11, Novembro 
de 2001, pp.16-19. 
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A dimensão de um sistema de gestão do conhecimento deverá ser adequada à dimensão da 
organização em causa, bem como à sua missão9. Temos assistido nos últimos anos, à realização 
de investimentos substanciais por parte de algumas empresas em infra-estruturas de gestão de 
conhecimento, mas a questão que se coloca é, qual o retorno desse mesmo investimento10 ? 
 
E em Portugal, como estamos do ponto de vista de gestão do conhecimento? Segundo Neves, A. 
(2001), as empresas Portuguesas são tradicionalmente muito hierárquicas. Isto, também, ameaça 
atrasar a adopção da GC11 em Portugal. A não ser que a GC seja uma iniciativa abordada de cima 
para baixo, a necessária mudança cultural para assegurar o sucesso vai ser difícil de obter. “ Vão 
ser necessários líderes extraordinários para ajudar as empresas portuguesas a mudar a sua 
cultura e aceitar os termos e condições da GC. No entanto também temos bons exemplo da 
correcta e inovadora GC por exemplo a experiência que Portugal tem na instalação e Rede de 
Caixas de Multibanco e Via Verde em que somos pioneiros em algumas das opções. 
3. CAPITULO 3 
 
 
3.1. O Pensamento Magro  “Lean Thinking” 
 
O segundo capítulo desta dissertação aborda um dos temas mais interessantes e actuais no 
mundo da gestão de operações: a filosofia pensamento magro (lean thinking). A filosofia lean com 
os seus cinco princípios: Valor, Fluxo de Valor, Fluxo Contínuo, Puxar e Perfeição é inspirada no 
TPS (Toyota Production System). O TPS constitui um sistema que vai muito além dos limites para 
o qual foi criado, as actividades de produção, e pode ser aplicado em actividades tão distintas 
como actividades relacionadas com serviços, como bancos, seguradoras, hospitais, etc. Para isso 
só requer que exista um processo definido, isto é, uma sequência de etapas quê tenha início, meio 
e fim. 
Este sistema teve início na Toyota e o seu desenvolvimento foi totalmente ancorado na 
necessidade de sair de uma crise. Tem demonstrado ao longo dos anos ser um sistema capaz de 
nortear o empreendedorismo, a melhoria continua de uma forma eficaz e competente, veja-se o 
sucesso que a Toyota tem conseguido, como empresa, no cenário mundial dentro de uma das 
actividades mais competitivas que é o da indústria automóvel. 
 
As secções que fazem parte deste capítulo são as seguintes: 
                                                          
9
 “… missão, a forma com que se pretende vencer no negócio”, Welch, J. (2005).Vencer, actual editora, 
Outubro, 6ª edição, pp. 20. 
10
 Evangelista, A. et al. (2003). A gestão do Conhecimento nas organizações – comportamento 
organizacional, ISEG. 
11
 GC – Gestão de Conhecimento. 
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  Introdução; 
No que consiste;  
O  TPS 12como origem do Lean; 
 A gestão dos recursos humanos segundo o TPS 
 Jishuken’s; 
 Como implementar um sistema magro; 
 As pessoas no pensamento magro; 
A mudança cultural e de mentalidade; 
Desenvolvimento e inovação no contexto lean; 
Considerações finais 
 
Com a realização deste capítulo pretende-se contribuir para a divulgação do tema na sociedade 
Portuguesa assim como que o leitor adquira conhecimentos sobre os conceitos pensamento 
magro (lean thinking)e as filosofias que lhe serviram de suporte. Pretende-se ainda que o leitor 
tome contacto com as principais ferramentas e os processos associados ao lean thinking e ao TPS 
e seja capaz de definir áreas de aplicação para cada. Assim o objectivo é criar a 
consciencialização para a importância da motivação, da formação e envolvimentos de todos os 
recursos humanos assim como o conhecimento tácito e explicito a eles afecto. O respeito á vida 




Fazer face à crescente globalização e consequente concorrência dos marcados, tem levado um 
grande número de empresas a despenderem consideráveis esforços financeiros e humanos no 
sentido de promover a melhoria continua, Kaizen13, base de apoio do pensamento Lean. 
Hoje em dia a estagnação é sinónimo de fracasso. Todos necessitamos de evoluir, a nível 
pessoal, social ou profissional. Na prática temos resistências intrínsecas à mudança, quer por 
acomodação quer pelo salto no desconhecido. 
Além disso, ao extrapolar-se esta evolução de desempenho próprio para entidades impessoais e 
complexas (empresas, organizações, ou local de trabalho), torna-se evidente que as organizações 
têm dificuldade em mudar. 
 
A "escada da mudança" representa um salto evolutivo, podendo tomar várias formas: uma 
evolução tecnológica, uma nova abordagem, um novo método. É nesta evolução de assimilação e 
                                                          
12
 TPS – Toyota Production System, Sistema de Produção da Toyota. 
13
 Kaizen, termo Japonês para a melhoria continua 
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acumulação de novas aprendizagens, positivas ou negativas que tiramos as devidas ilações da 
mudança. 
 
Muitos de nós apoiamo-nos nesta maneira de evoluir, ou seja ao superar metas, relaxamos nas 
metas atingidas, pondo em risco futuros sucessos. 
Mais tarde constatamos que sofremos uma estagnação ou até uma regressão, e ao tentar 
remediar, caímos num mesmo erro de projectar uma meta. 
Outros, conscientes da sua condição, esforçam-se por evoluir não por degraus ou metas, mas sim 
por um plano inclinado, isto é a melhoria de todos os dias ou seja a melhoria contínua. 
Conseguindo melhorias globais na organização. 
 
No mundo ocidental tem-se verificado um crescente interesse pelas técnicas de gestão Japonesas 
o que não é novo, com especial atenção para a optimização dos processos e redução de custos 
através da identificação e eliminação de desperdícios, base do pensamento lean, omitindo na 
maior parte das vezes a gestão dos recursos humanos e o conhecimentos que ela transporta. 
 
Para corresponder com a crescente necessidade de redução de custos internos são muitas as 
empresas ocidentais empenhadas na implementação de processos de melhoria continua de 
acordo com a filosofia de gestão magra (lean thinking14), levando as empresas a sistematizar e 
adaptar as técnicas de gestão Japonesas às empresas ocidentais. 
 
Com o objectivo de minimizar o desperdício15 em toda a cadeia de valor e prosseguir no sentido 
da excelência caracterizada pela procura dos “zeros” (acidentes, stocks, tempo, defeitos, distância 
e setups), heijunka16 e lote unitário, a filosofia pensamento magro (lean thinking) recorre a 
algumas técnicas e ferramentas como a tecnologia de grupo (filosofia de base aos conceitos de 
fabrico em célula), às ferramentas de melhoria contínua (kaizen), ao sistema de controlo kanban, e 
ao mapeamento da cadeia de valor (VSM17), entre outras. 
 
Em muitas empresas industriais é comum chamar-se por pensamento magro (lean thinking) ou 
produção magra (lean manufacturing), ambas as designações estão correctas e tratam-se de 
extensão do sistema de produção da Toyota (TPS), que deu os primeiros passos nos anos 1950s 
pela mão de Taiichi Ohno (1912-1990).  
Para se conseguir perceber o que representa o conceito pensamento magro é necessário 
perceber em que condições este foi criado. 
                                                          
14
 Lean thinking, não existe grande consenso quanto à tradução do termo para Português. A tradução directa 
sugere “Pensamento Magro”. No entanto neste trabalho o termo não será traduzido para não limitar o seu 
significado. 
15
 Por definição, desperdício é tudo o que não acrescenta valor. O valor é definido pelo cliente final, 
aquele que justifica a existência de qualquer empresa. 
16
 Heijunka, processo que consiste em nivelar o volume de produção em termos de referencia e tempo. 
17
 VSM – Value Stream Mapping (mapeamento da cadeia de valor). 
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Após a segunda grande guerra (1939-1945), o Japão ficou com o seu tecido produtivo 
praticamente destruído e confrontado com enormes problemas de várias ordens, com a 
necessidade de reconstruir o país. Sabe-se que o Japão é uma ilha e não possui grandes recursos 
energéticos, tem uma grande escassez de matéria-prima, em particular a sua indústria automóvel. 
A sua reduzida disponibilidade de recursos não é só de matéria-prima, é também de pessoas e 
espaço. 
Para lhes criar maiores dificuldades a industria automóvel europeia e dos EUA gozava de enormes 
capacidades e de recursos e domínio de mercados. 
No entanto essa mesma indústria ocidental ofereciam pouca diversidade de produtos, eram muito 
rígidas, e recorriam a processos de fabrico e de gestão muito complexos e pouco flexíveis, 
caracterizados por lotes de produção muito grandes e elevados tempos de entrega em suma, 
pouca preocupação com o cliente. 
A primeira empresa nipónica a perceber esta lacuna dos concorrentes ocidentais e ai identificar 
uma oportunidade de sobreviver foi a Toyota Motor Company (TMC), que abordou o mercado em 
moldes completamente diferentes dos concorrente, passou a disponibilizar maior variedade de 
automóveis, com elevada qualidade e a baixo custo. Para isso a TMC teve que desenvolver um 
sistema de fabrico totalmente novo para sobreviver. O resultado foi o aparecimento de sistema 
Toyota Production System (TPS), que se focaliza na eliminação do desperdício e orienta a sua 
atenção para a satisfação do cliente. Acrescentando algo de inovador para a época, o respeito 
pelas pessoas e assumindo um compromisso social, através da estabilidade no emprego, que 
ainda hoje cumpre. 
 
Com o TPS a Toyota veio revolucionar toda a industria automóvel, introduziu o conceito da 
melhoria continua Kaizen (baseado no envolvimento e participação de todos os colaboradores), 
com a introdução do kaizen, surgiu o desenvolvimento de outros sistema, tal como o de prevenção 
de erros (poka-yoke), o sistema de nivelamento heijunka, o desenvolvimento do sistema de 
controlo Kanban ou o sistema “pull”. 
 
Após o surgimento do sistema TPS pela Toyota, o mesmo foi gradualmente ao longo dos anos 
sendo adoptado por outras empresas Japonesas, esse foi um processo que demorou décadas a 
implementar. Nos anos 1990s o conceito pensamento magro começa a generalizar-se. Utiliza-se a 
palavra magro, sem gordura (lean), porque baseia-se no principio de que se deve apenas utilizar o 
necessário, no tempo exacto, traduzindo-se na necessidade de menos pessoas, menos espaços, 
menos materiais, menos energia, em suma menos recursos, aumentando os níveis de qualidade, 
flexibilidade e serviço ao cliente. 
 
 
 3.2. No que consiste 
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A designação  pensamento magro (lean thinking)  foi pela primeira vez utilizada por Womack et al 
(1996) no livro com o mesmo nome, James P. Womack e Daniel T. Jones passaram mais de uma 
década no Japão a estudar os métodos de gestão naquele país e desse estudo foi publicado uma 
obra de referência designada por, “The machine that changed the worl”, em 1990. Esta 
máquina é o automóvel e toda a industria que à sua volta se desenvolveu. Com este livro 
provocaram um terramoto na indústria americana, que na altura se caracterizava por ter muitos 
excessos. Nos finais dos anos 70, começaram a olhar para o Japão de uma forma diferente e 
descobriram que não havia nada que pudesse ser considerado como um “modelo japonês”, a sua 
grande descoberta foi que uma grande percentagem das empresas japonesas tinham abraçado a 
Gestão pela Qualidade Total (o TQM) e uma produção com ciclos curtos no modelo e com uma 
rápida introdução de novas tecnologias nas gerações seguintes, utilizando de uma forma hábil o 
conhecimento da organização e das pessoas, tendo-se inspirado no modelo da Toyota. 
Muitos ocidentais só se deram conta desta transformação no Japão muitos anos depois. Esta  
transformação não se desenvolveu de igual forma por todo o Japão, Womack apercebeu-se que 
existia uma empresa que liderava todo esta onda e a partir dai começaram a focalizar a sua 
atenção na Toyota e não no Japão. 
Womack et al, recomenda que à medida que a metodologia é implementada, torna-se possível 
para o cliente “puxar” o produto a partir do fluxo de valor, em vez do que se passa actualmente em 
que muitos produtos são colocados no mercado com base em previsões. À medida que o fluxo de 
valor e a metodologia do “puxar” são introduzidas, toda a cadeia de valor  torna-se mais estável e 
fácil de gerir e desta forma a gestão pode pensar em atingir a perfeição e vez de andarem a gerir o 
stress do dia a dia. Foi nesta área que a Toyota se tornou muito forte. 
Womack et al aconselha a quem queira aplicar o “lean thinking” a começar pela questão do valor 
ao longo da sua cadeia de valor. E colocar a seguinte e muito simples questão: “O que é que o 
cliente está disposto a pagar?”. Depois, aconselha a desenharem o mapa do fluxo de valor 
passando por todas as áreas desde o conceito até à entrega no cliente final, envolvendo o design, 
informação, matérias primas, processo de transformação, logística. Ao fazerem esse mapeamento 
rápidamente se apercebem que existem muitas actividades que não acrescentam qualquer tipo de 
valor para o cliente. Só a compreensão desta discrepância abre a oportunidade para se recriar um 
novo fluxo muito mais curto, muito mais magro, jogando fora uma enormidade de desperdício, e 




3.3. Os Benefícios da aproximação Magra (Lean) 
 
 
A filosofia pensamento magro (lean thinking) surgiu no seguimento da interpretação do TPS e faz 
uma abordagem revolucionária orientada à eliminação do desperdício em todos os negócios e 
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organizações, utiliza o tempo como ferramenta de melhoria e vantagem competitiva. Surgiu como 
um sistema de gestão cujo objectivo é desenvolver os processos e procedimentos através da 
redução continua de desperdícios ao longo da gestão da cadeia de valor (Supply Chain 
Management), por exemplo, excesso de produção levando a gerar mais do que o cliente necessita 
naquele momento, excesso de inventário entre estações de trabalho, muitos movimentos ao longo 
do processo que não acrescentam valor. Tendo como principais objectivos dar maior flexibilidade 
ao processo e qualidade, reforçando a capacidade da empresa competir num cenário cada vez 
mais exigente e globalizado. 
Em a “Máquina que Mudou o Mundo”, James Womack e Daniel Jones explicaram como as 
empresas podem melhorar radicalmente o seu desempenho através da produção magra, na qual a 
Toyota foi pioneira. 
O Pensamento magro nas empresas pode as ajudar  a especificar o valor, e alinhar toda a 
actividade desta na criação de valor ao longo da sua cadeia produtiva e fazer com que o este flua 
uniformemente de acordo com as necessidades do cliente, em busca da perfeição, nunca 
esquecendo a motivação e envolver as pessoas neste processo, pois é dessa envolvência que 
pode surgir a diferença. 
Pensamento magro, pode ser aplicado a qualquer tipo de organização e a qualquer sector de 
actividade, embora as suas origens estejam na indústria automóvel e as suas ferramentas tenham 
sido desenvolvidas especificamente para resolver os problemas deste sector de actividade não 
impede que estas sejam facilmente transportadas e aplicadas a outros tipos de actividades, 
sectores. Hoje em dia já são muitos os exemplos de sucesso na aplicação desta filosofia. 
Womack et al. (1996) com os seus estudos demonstrou que muitas empresas norte-americanas, 
europeias  e japonesas melhoraram os seus níveis de desempenho, enquanto que eliminavam os 
desperdícios existentes, reduziam stocks e erros, e ao mesmo tempo melhorando os seus níveis 
de qualidade e de serviço aos clientes. E assim poderem competir mais facilmente na gerra de 
preços existente a nível mundial. 
Os benefícias resultantes da aplicação do lean thinking estão publicados em diversas obras, 
relatórios e estudos de casos. De acordo com o  “Lean institute”  nos EUA, estes podem ser 
resumidos do seguinte modo: 
 
• Crescimento do negócio – valores superiores a 30% num ano; 
• Aumento da produtividade – valores entre 20 a 30%; 
• Redução dos stocks – Valores típicos apontam para reduções superiores a 80%; 
• Aumento do nível de serviço (ex.: cumprimentos de requisitos e pedidos, entregas a 
tempo) – valores entre 80 a 90%; 
• Aumento da qualidade e do serviço prestado ao cliente. Redução dos defeitos: 90%; 
• Maior envolvimento, motivação e participação das pessoas; 
• Redução de acidentes de trabalho: 90% 
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• Redução de espaço ao nível do shop floor – valores na ordem dos 40%; 
• Aumento da capacidade de resposta por parte das empresas; 
• Redução do lead time – valores típicos de 70 a 90%; 
• Maior satisfação dos seus Shareholders; 
• Redução do impacto ambiental através da práticas lean; 
• Maior responsabilização social. 
 
3.4. Os CINCO princípios da aproximação Magra (Lean) 
 
 
O pensamento lean consiste num conjunto de conceitos e princípios indexados a uma forma de 
estar nos negócios que visam, simplificar toda a Supply Chain e o modo como uma organização 
produz valor para os seus clientes e accionistas enquanto vai eliminando todos os desperdícios da 
sua cadeia de valor. Para isso o primeiro passo consiste em definir o que é valor. Contrariamente 
ao que muitos pensam, não é a empresa mas sim o cliente que define o que é Valor.  Para ele, a 
necessidade gera o Valor e cabe às empresas determinarem qual é essa necessidade, 
procurando a satisfação cobrando para isso um determinado preço, preço esse que o cliente está 
disposto a pagar. Só, dessa forma é possível manter a organização no negócio e gerar mais lucros 
via a melhoria contínua dos processos, eliminando desperdício, reduzindo custos, melhorando a 
qualidade e a satisfação dos seus clientes. 
Dessa forma é possível identificar os cinco princípios básicos do pensamento magro, 
considerados como os mais relevantes para a implementação destes conceitos, eles são 
apresentados na tabela 4 que se segue. 
 
Valor Identifica o que os clientes querem, o que estão dispostos a pagar. Quaisquer 
características ou atributos do produto ou serviço que não atendam às 
necessidades ou expectativas do que é valor para o cliente é considerado 
desperdício e encarado como oportunidades de melhoria. Consiste em não 
adicionar mais de que senão só valor. Tendo como centro as pessoas que 
acrescentam valor aos produtos. 
Cadeia de 
Valor 
A cadeia de valor (value stream), é o conjunto de todas as etapas e acções 
necessárias à satisfação dos pedidos do cliente através de três actividades 
críticas de gestão de qualquer negócio: 
Resolução de problemas (desde a concepção até à entrega do produto); 
Gestão da informação (desde o acompanhamento das ordens até ao registo); 
Transformação física (desde dos materiais até aos produtos finais/serviços nas 
mãos do cliente). 
A cadeia de valor é o veículo que permite entregar valor aos clientes. É a 
sequência de processos que desenvolvem, produzem e entregam os resultados 
desejados. O lean thinking procura racionalizar cada etapa dos processos. 
Análise da cadeia de valor consiste na indentificação de três tipos de acções; 
Aqueles que criam valor, ver figura 2.1; 
Aqueles que embora não acrescentem valor são inevitáveis dado a actual 
tecnologia e formas de organização e gestão; 
Aqueles que não acrescentam valor e são totalmente dispensáveis. 
 52
Fluxo Organiza-se a cadeia de valor de forma a esta ter “fluidez” e eliminar qualquer  
parte do processo que não acrescente valor. Isso exige uma mudança de 
mentalidade das pessoas. Elas têm que colocar de lado a ideia que têm de 
produção por departamentos como a melhor alternativa. Construir um fluxo 
contínuo não é fácil mas para quem os consegue o efeito imediato pode ser 
sentido na redução dos tempos de concepção de produtos/serviços, de 
processamento de pedidos e em stocks. Ter a capacidade de desenvolver, 
produzir e distribuir rapidamente coloca a organização um passo á frente da 
concorrência e dessa forma manter-se competitiva. 
 
 
Puxar (pull) Este conceito consiste em produzir apenas aquilo que é necessário quando for 
necessário. Permite inverter o fluxo produtivo. O consumidor passa a “puxar” a 
produção, eliminando stocks e acrescentando valor ao produto e fornecer ao 
cliente quando este precisar, nem mais cedo nem mais tarde. 
Perfeição A perfeição traduz-se na completa eliminação do desperdício. A este nível, só as 
actividades que acrescentam valor estão presentes nos processos. É o 
compromisso de continuamente procurar os meios ideais para criar valor 
enquanto o desperdício é eliminado. Trata-se de uma jornada de melhoria 
continua (kaizen). 
Tabela 4 Os cinco princípios do lean thinking. 
Adaptado de Pinto, João P. Gestão de Operações na Indústria e nos Serviços. 
O pensamento magro não é um meio de implementar mudanças radicais nas organizações, é 
antes de tudo uma mudança de atitude e de cultura empresarial. 
De acordo com Grey, Christopher, a loucura da mudança e o apetite insaciável dos gestores pela 
mudança ignora os custos com a fadiga do pessoal e a falta de inovação que a acompanham, não 
é isso que se pretende com o pensamento magro. Pelo contrário deve ser encarado como uma 
oportunidade de envolver todos na tomada de decisão e assim implementar as mudanças 
graduais. Magro (Lean) é um processo continuo e sistemático de encontrar soluções para os 
problemas, é um processo autocrático de reengenharia, com o propósito de mudar completamente 
os processos de trabalho e principalmente as pessoas; pode também ser utilizado para efectuar 
alterações ao nível de processos ou de equipamentos. 
 
Para entender toda este conceito, forma de pensar, estar, é necessário perceber o conceito de 
desperdício, MUDA; 
Como é conhecido, o grande objectivo do  sistema de produção magro (Lean Production System)  
é criar valor para qualquer tipo de organização, sendo ela de produção ou de serviços. Para atingir 
a razão da sua existência, concentra-se na melhoria continua de processos e pessoas, eliminando 
tudo o que não acrescenta valor (Muda) e optimizando todos os recursos existentes, pessoas, 
tempo dinheiro. Para perceber o significado de desperdício é necessário perceber os elementos 
fundamentais do Sistema de Produção da Toyota. 
A ideia do combate ao desperdício nos processos produtivos industriais nasceu no japão nos anos 
50, no seio da Toyota com o falecido Taiichi Ohno, que nos deixou uma obra onde conta alguns 
segredos – Toyota Production System: Beyond Large Scale Production. Nos anos 90 pela 
mão de James Womack transformaram esta filosofia numa corrente de gestão no Ocidente em 
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que lançou um novo paradigma conhecido por “produção magra” (lean production, no original 
norte americano). 
 
Womack e Jones (1996) confirmaram as sete fontes de desperdício inicialmente identificadas por 
Ohno e Shigeo para o TPS e acrescentaram a oitava fonte de desperdício: “design” de produtos e 
serviços que não vão ao encontro das necessidades do cliente”. 
 
A não utilização do potencial humano pode também ser entendida como desperdício. Segundo 
Pinto, João P. (2006), num processo típico, o desperdício (ou as actividades que não acrescentam 
valor) pode representar até 95% do tempo total. Tradicionalmente, as empresas orientam o seu 
esforço de aumentos de produtividade para a componente que acrescenta valor (5%), ignorando o 
enorme potencial de ganho que pode ser obtido se a atenção for orientada para as actividades 















Figura 11, Actividades que acrescentam e não acrescentam valor. 
Adaptado de Pinto, João P., (2006). Gestão de Operações na Indústria e nos Serviços 
 
 
Esta permanente preocupação em identificar e, posteriormente, eliminar os desperdícios é uma 
das características centrais do pensamento magro (lean thinking). 
A palavra japonesa MUDA (pronuncia-se “mooda”) significa desperdício. Tal como já foi dito 
qualquer actividade que não acrescente valor ao produto é MUDA. Nas áreas produtivas existem 8 
tipos de desperdício a eliminar e descritas a seguir: 
 
• Excesso de produção: produzir excessivamente ou cedo demais, resultando fluxos 
irregulares de materiais e informação, ou em excesso de stocks; 
ACTIVIDADES DE TRABALHO 
VALOR Actividades que não acrescentam valor 
Desperdício: MUDA 
Puro desperdício!!! Actividades  
necess
Embora sejam desperdício  
são necessárias (ex.  
processamento de salários). 
Devem ser minimizadas...  
Estas actividades 
devem ser totalmente 
eliminadas 
 54
• Tempos de espera: longos períodos de paragem de pessoas, equipamentos, materiais e 
peças e informação, resultando em fluxos irregulares, bem como em longos lead times; 
Ex. Avarias do equipamento, atrasos nas entregas, burocracia nos processos, pouca 
autonomia das pessoas, etc.; 
• Transportes: deslocações excessivas de pessoas, materiais e informação resultando em 
dispêndio desnecessário de capital, tempo e energia; 
• Processos Inadequados: utilização incorrecta de equipamentos e ferramentas, aplicação 
de recursos e processos inadequados às funções aplicação de procedimentos complexos 
ou incorrectos ou sem a informação necessária; 
• Excesso de stocks (inventário): demasiados tempos e locais de armazenamento, falta de 
informação ou produtos, resultando em custos excessivos e baixo desempenho e mau 
serviço prestado ao cliente; 
• Movimentação desnecessária: desorganização dos locais de trabalho, resultando em mau 
desempenho, despreocupação por aspectos ergonómicos e pouca atenção às questões 
associadas ao estudo do trabalho; 
• Defeitos (qualidade): problemas frequentes nas cartas de processo, problemas de 
qualidade do produto, ou baixa performance na entrega; 
 
• Design de produtos e serviços: quando este não tem em conta  a sua grande razão de ser, 
servir o cliente. Escolha de atributos significativos para o seu cliente. O que serve para um 
cliente pode ser servir para o próximo. 
 
Na opinião de vários autores, é ainda possível identificar outras fontes de desperdício, por 
exemplo espaço e actividades de sob processamento (i.e., actividades realizadas durante os 
processos, por norma actividades auxiliares). 
 
Na opinião do autor, a mais importante das fontes de desperdício nas organizações é não 
aproveitar todo o potencial humano das pessoas que dele fazem parte, em particular o seu 
conhecimento tácito e a sua inteligência. 
É frequente ver que numa grande maioria das empresas quando estas enfrentam problemas de 
competitividade e ou prejuízos recorrerem ao downsizing/despedimentos, como um dos activos 
mais importantes de qualquer organização já assumida por vários autores, são várias as 
organizações que se desfazem delas sem previamente acautelarem a perda de conhecimento. 
Assim como sem analisarem previamente com olhos de ver toda a sua cadeia de valor, sendo 
provável encontrarem outro tipo de desperdício mas fácil de eliminarem sem causar tantos danos 
á organização. 
 
Para o Lean Office, dentro das organizações o principal paradigma “ são as tarefas difíceis de 
quantificar, porque não se produz nada!”, sendo nessas tarefas onde se pode dar um grande 
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numero de desperdício, normalmente designadas por processos administrativos. Podendo 
destinguir-se da seguinte forma: 
 
Processos administrativos  
 
Processos produtivos 
Tomados como intangíveis; 
 
Normalmente tangíveis; 
Cliente e fornecedor trocam papeis e 
conhecimentos; 
 
O cliente é o processo seguinte; 
Muitas vezes não existem especificações; 
 
As especificações estão definidas; 
Frequentemente não existem dados sobre 
o processo; 
Existem dados que caracterizam o 
processo: produtividade, eficiência, 
qualidade; 




Tabela 5,  As diferentes causas de desperdício entre o processo administrativo e produtivo 




Para o autor, em toda a cadeia de valor há transferência de conhecimento e essa transferência 
pode ser considerada como um processo administrativo. 
Compreender a natureza do desperdício é o primeiro passo para a reconhecer a sua existência e 
assim trabalhar para a sua eliminação. Todo o “lean”, está focado em identificar e eliminar o 
desperdício, em todas as suas formas. 
 
Nunca esquecer o que o pai da gestão, Peter Drucker afirmou: 
 
“Não há nada mais inútil do que fazer de forma eficiente algo que nunca deveria ter sido 
feito”. 
 
O Conceito de Valor. 
 
Não é fácil definir “valor” dada as múltiplas interpretações atribuídas ao conceito. O valor é sempre 
definido pelo cliente, o que ele está disposto a pagar e refere-se às características dos produtos 
ou serviços que satisfazem as necessidades e expectativas dos clientes. 
Do mesmo modo, não é fácil medir o valor, dada a presença de componentes não quantificáveis 
ou intangíveis. De um modo simples e pragmático, valor é o que se leva, preço é o que se paga” – 
o que qualquer cliente pretende é que o preço que paga seja justificado pelo valor que leva. Se 
assim não for, de certo que o cliente procurará um fornecedor que lhe garanta um preço mais justo 
(i.e, aquele em que a diferença entre preço e valor seja mínima). 
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O Mapeamento do fluxo de valor é o primeiro passo a dar por qualquer organização no sentido de 
perceber e identificar o que está a fazer bem e o menos bem. Segundo Ferro, José R. trata-se de 
uma ferramenta capaz de olhar para os processos de agregação de valor horizontalmente, 
significando romper com a perspectiva tradicional de examinar departamentos ou funções e 
enfatizar as actividades, acções e suas ligações no sentido de criar valor e faze-lo fluir, desde os 
fornecedores até aos seus clientes finais. Trata-se de uma ferramenta que ajuda as empresas a 
moverem-se de melhorias pontuais para melhorias contínuas.  
Por outro lado a cadeia de valor de uma empresa está inserida num contexto mais amplo, 
denominado por sistema de valor na qual fazem parte todos os elementos de uma determinada 
cadeia de fornecimento (Supply Chain). Do ponto de vista da economia a contribuição de uma 
determinada empresa para o produto final é igual ao valor das suas vendas deduzido do custo dos 
factores de produção adquiridos a outras empresas, podendo chamar-se de valor acrescentado. A 
soma de todos os valores acrescentados ao longo do sistema de valor é igual ao valor do produto 
final. Por mais importante que seja, cada empresa não representa mais do que um segmento 
limitado da cadeia, dai que a competitividade do produto final é determinada pela competitividade 
do conjunto dos elementos do sistema e não apenas pela competitividade do último elo da cadeia, 







Figura 12,  O sistema de valor 
Adaptado de: A Vantagem Competitiva das Nações. Michael E. Porter, Editora Campus 
 
 
Assim sendo mapear todos os fluxos de valor de uma organização pode ser um exercício 
relevante e é apenas um meio de melhorar o desempenho de uma organização, que é, afinal o 
verdadeiro fim. 
 
Sugere-se os seguintes passos para um bom desenvolvimento da actividade: 
 
• Seleccionar uma equipa e focalizar os seus esforços nos fluxo de valor que exigem 
melhoria substancial; 
• Entender claramente a situação actual. Desenhar o mapa de valor na sua totalidade 
“Supply Chain”, e depois isole a área onde quer actuar; 
• Definir as metas de melhoria, (p.e., reduzir custos, dar maior ocupação às máquinas, 
ganhar espaço físico, reduzir lead time); 
• Definir e obter o consenso sobre o estado futuro que possa ser alcançado; 
PRODUÇÕES 
DE CONSUMO 
Cadeia de valor 
dos fornecedores 
Cadeia de valor 
da empresa 
Cadeia de valor 
dos compradores 
Cadeia de valor   
– circuito de  
distribuição 
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• Definir e implementar um plano de acção com responsabilidades, funções e metas a 
atingir; 
• Um vez alcançado o objectivo, recomeçar o mapeamento de novos estados. Devendo ser 
















Figura 13, Exemplo de um mapa de valor 
 
 
Segundo Ferro, José R. a visão de estados futuros é definida com base em perspectivas, muitas 
vezes óbvias, de melhorias a serem feitas, sem levar em conta os princípios magro, capazes de 
gerar fluxos cada vez mais magros. 
E ainda, como recomendação, deixa que, a responsabilidade pelo mapeamento e, portanto pela 
definição e implementação das metas deve ser da gestão, é necessário que ela se envolva 
directamente, caminhe pessoalmente pelos fluxos de valor, sinta as dificuldades e apoie. Com 
esta postura transmite uma mensagem de importância, de missão. Não deve nunca se distanciar 
deste processo de re-fluxo, atribuindo aos outros a responsabilidade e assumir riscos 
desnecessários de que, por mais interessante que possam ser as melhorias apresentadas, a 
implementação fique comprometida. 
Nunca deve desanimar, pois por vezes com o desenvolver da actividade dá-se conta de situações 
com que nunca se imaginava, tais como níveis de stock elevados e transportes nos seus fluxos de 








A perspectiva histórica evidenciou diferenças fundamentais entre o Japão e o Ocidente. Essas 






















A gestão japonesa, optou pela adopção de princípios simples e baseados em pessoas, como por 
exemplo os 5S, o controlo visual, os sistemas de controlo kanban. As práticas de gestão 
ocidentais apostam em sistemas tecnológicos complexos ou em grandes sistemas de informação. 
 
No Japão, a filosofia TPS/JIT substitui a forma tradicional de trabalho (em linha ou por processos) 
pela criação de células18. A produção celular é uma técnica de fabrico em pequenos e médios 
lotes que associa o layout em linha aos conceitos de “tecnologia de grupo”. Deste modo 
conseguem-se combinar as vantagens do sistema linear e funcional. A produção celular permite o 
desenvolvimento do trabalho em equipa. No Ocidente o trabalho é individual onde funcionam as 
grandes linhas de produção. 
 
No Japão, a filosofia TPS/JIT prima pela eliminação definitiva de todas as causas dos defeitos, 
erros e acidentes. Neste sentido, foram desenvolvidas inúmeras ferramentas e técnicas de apoio à 
melhoria da qualidade de produtos e processos. Todas estas ferramentas e técnicas de melhoria 
enquadram-se na filosofia TQM (Total Quality Management). O TQM, ou gestão total da qualidade, 
promove a qualidade (desde a sua concepção, realização e garantia) por todos os colaboradores 
da empresa, não atribuindo a sua responsabilidade apenas a um departamento. No Ocidente a 
gestão é encarada segundo a tradicional abordagem, sendo a bancada de inspecção a principal 
“fonte de qualidade”. O pensamento tradicional, no que diz respeito à qualidade, admite a 
existência de defeitos como algo inevitável. Durante mais de 5 décadas o mundo ocidental (em 
especial os EUA) desenvolveu complexos métodos de controlo da qualidade, dos quais se 
destacam as cartas de controlo e os planos de amostragem (baseados em complexos modelos 
estatísticos). 
 
Nos anos 50 o Sr. Imai, Masaaki, encontrava-se a trabalhar no "Centro de Produtividade japonês 
em Washington DC". O seu trabalho consistia fundamentalmente em acompanhar grupos de 
homens de negócios japoneses em visita a empresas americanas, para estudar o “segredo da 
produtividade industrial americana”. 
 
Durante esse período muitas foram as personalidades japonesas (professores universitários , 
homens de negócios, políticos, entre outros), que visitaram empresas americanas e europeias em 
grupos de estudo. Isto porque o Japão encontrava-se no período pós Guerra e tudo que 
pudessem aprender seria proveitoso para ajudar a crescer a débil indústria japonesa. 
 
                                                          
18
 Uma célula é um grupo de processos concebido para produzir uma família de partes/peças de uma forma 
flexível. O movimento de materiais segue a lógica de peça atrás de peça. Nas células utilizam-se pequenos 
lotes, os quais são transferidos entre células. Os colaboradores nas células dominam múltiplos 
conhecimentos que podem transitar entre células. 
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Após alguns anos de terem realizado essas visitas, algumas dessas equipas voltaram a visitar as 
mesmas empresas e constataram que continuavam como há 25 anos atrás, poucas foram as 
mudanças encontradas, instalações arcaicas e já ultrapassadas. 
 
Apesar destas observações, encontraram as condições de pesquisa das universidades ocidentais 
e indícios de pesquisa mais avançadas, projectos de investigação ricos em originalidade e 
criatividade. 
 
Todas estas diferenças levam a pensar sobre as diferentes formas como o gestor japonês e 
ocidental aborda o seu trabalho. É inconcebível uma fábrica ou empresa japonesa permanecer 
inalterado para cima de um quarto de século. 
 
Estas equipas de estudo, mais em concreto, pessoas como o Sr. Imai, M., procuraram durante 
muito tempo um conceito fundamental para explicar estas duas aproximações de gestão muito 
diferentes. Segundo ele, "como è que se explica o facto de, a maioria das novas ideias vêm do 
ocidente bem  como algumas das mais avançadas empresas, instituições e tecnologias, no 
entanto  existem também muitas empresas sofrem pequenas alterações desde os anos 50"? 
 
Perante estes factos sugeriu que poderiam haver diferentes tipos de mudança: Gradual e Abrupta. 
Enquanto podemos observar mudanças graduais e abruptas facilmente no Japão, no Ocidente  
não é muito normal encontrar a mudança gradual como uma forma de vida. 
Daí que, como podemos explicar esta diferença? 
Reflectindo sobre tudo isso, chegou à conclusão que a diferença fundamental está em, como a 
mudança é compreendida no Japão e a forma como conceito Kaizen é visto no Ocidente. 
 
O conceito Kaizen explica a razão porque as empresas no Japão não podem continuar as 
mesmas por muito tempo. Além disso, depois de muitos anos a estudar as práticas de negócios 
ocidentais, chegou a conclusão que o conceito não existia antes, ou era muito fraco, na maioria 
das empresas ocidentais de hoje. 
 
Para completar a resposta a esta questão, e recorro-me á minha experiência de vida no Japão, 
assim como a troca de opinião com colegas Japoneses leva-me a achar que não é correcto 
classificar entre ocidentais e orientais.  Na minha opinião, os chineses e outros povos da Ásia 
estão mais perto dos ocidentais do que dos japoneses. Por exemplo, na China, os chineses 
andam de sapatos dentro da casa como na Europa (Os Japoneses andam descalços em casa). A 
China desenvolveu mais a cultura de burocratas, cultura essa que não se desenvolveu no Japão 
(que viveu com a política da classe militar = samurai, durante muitos anos).  
É grande o erro incluir o Japão no "Oriente", além da geografia. A cultura japonesa é uma cultura 
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independente que não pertence a nenhuma outra.  
Por isso, vamos ver as abordagens seguidas pelos japoneses e pelo resto do Mundo. 
 
Resto do Mundo ou Não-japoneses;  
 
• São muito racionais. Fazem simulações e se acharem que não resultam, já não 
experimentam; 
• Mesmo indo ao terreno/Gemba, não têm muita paciência para apenas observar, se isso se 
prolongar durante muito tempo. Deve ser por causa de serem descendentes de caçadores 
(os japoneses são descendentes de povo agricultor); 
• O Resultado é que é importante. Conseguindo bons resultados, quanto menos trabalho, 
melhor; 
• Pouca reflexão e muita confiança;  
• É bom saber insistir. Mas nas actividades de Kaizen, podem convencer para não alterar 
ou melhorar. O que é que isso vale?; 
• Insistência, individualismo...; 
• Também é importante a influência das religiões: cristianismo, islamismo, etc. que têm um 
único Deus; 
• A cultura de “O que é meu é melhor”. Tentar invadir ou dominar outros. Ser superior aos 
outros;  
• No cristianismo, trabalho é castigo;  
• Pensam sobre plano de curto prazo ou pensam só no momento: ex. empresas que se 
retiram logo quando obtêm lucros, sócios que vendem logo empresa quando ganham 
lucros, etc. ; 
• No resto do mundo, especialmente na Europa, houve sempre guerras. Os vizinhos são 




• Se têm algum objectivo/função, é para ser cumprido; 
• Muitas vezes, o resultado não é o mais importante, mas sim os processos de empenho e 
esforço. (Como samurai, vencer ou perder não é tudo, mas mesmo sabendo que vai 
perder, tem que enfrentar e cumprir a missão até ao fim, respeitando os adversários); 
• Antes de experimentar, pode ver-se mais alguma coisa ou ter outras ideias novas. 
Primeiro a reflexão; 
• A educação que recebem é para não incomodar os outros. Humildade, honra, harmonia; 
• No Japão, a religião é mais orientada para o respeito pelos antepassados da família e 
existem vários deuses em todas as coisas: harmonia como conviver bem com outros;  
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• Aceitam e introduzem outras culturas com facilidade. Depois fazem a melhoria; 
• Trabalho é divino: até os deuses trabalham, até o imperador trabalha;  
• Focam-se no planeamento a longo prazo: uma empresa é coisa comum da sociedade: 
para manter, melhorar e entregar à próxima geração. ex. para a Toyota, o mais importante 
são as pessoas que trabalham; sistema de emprego numa empresa para toda a vida, 
relações suaves entre empresa e sindicato...  
• Tradição de compactar coisas desde antigamente: leque, caixa portátil de viagem, até 
Walkman...  
• O país é pequeno para muita gente. As casas são pequenas. 5S, Seiri, seiton, desde o 
tempo de crianças.  
• Tradição de dar educação a toda a gente: no século X já existia uma escritora (mulher).  
O Japão é uma ilha. É o único país em que houve um período de quase 250 anos sem 
guerras com o estrangeiro. Agora é obrigado a competir com outros (as regras 
internacionais são sujas, estão habituados a confiar na palavra) e tem dificuldade de se 
adaptarem. 
Ao contrário das sociedades ocidentais, os japoneses e outros povos orientais possuem o hábito 
de trabalhar em equipa inserido na sua cultura desde há milhares de anos. Isso produz um senso 
de colectivismo que favorece a implementação da TQM, em oposição ao individualismo dominante 
no Ocidente. Além disso, o bem comum constitui uma prioridade, favorecendo negociações do tipo 
Win-Win. A cultura organizacional ocidental possui um foco exacerbado na obtenção de 
resultados de curto prazo, em oposição à cultura Japonesa, que tende a favorecer decisões, cujas 
prioridades sejam os resultados a longo prazo. Esta é uma das questões chave que distingue o 
Oriente e o Ocidente. 
 
A maior parte das diferenças culturais encontradas tem como uma das causas fundamentais a 
diversidade de credo religioso. Ferramentas como  TQM, Total Quality Management,  é facilmente 
implementada em países de tradição budista como o Japão. Nos países orientais, é comum as 
pessoas concentrarem-se nos processos que realizam no dia-a-dia. Dessa forma, o acto de 
procurar a melhoria desses processos é perseguido naturalmente, sendo o trabalho, um meio 
natural para a realização pessoal. Na cultura judaico-cristã, vigente nos países ocidentais, as 
pessoas indagam a razão que as leva a realizar determinado processo. O foco tende a ser sobre o 
resultado, ou seja, o alvo, e não o processo em si. O trabalho diário é, nesse caso, visto como um 
meio para se atingirem determinados fins. A ascensão do capitalismo protestante parece ter 
enfatizado ainda mais essa questão, tornando a riqueza material individual, o principal fim a ser 
perseguido. Parte dessa diferença pode ser entendida contrapondo-se os credos orientais e 
ocidentais. Ao contrário do ocidental, cuja meta religiosa de vida costuma ser o paraíso após a 
morte, ou seja, um alvo, o oriental convive com a certeza de que a vida actual é um pequeno 
estágio de um ciclo sucessivo de reencarnações, visando o seu contínuo aperfeiçoamento 




3.6. O TPS como origem do Pensamento Magro (Lean) 
 
3.6.1. O  que é o sistema de produção da Toyota  “TPS19”  
 
 
É uma filosofia de gestão que procura optimizar a organização de forma a atender as 
necessidades do cliente no menor prazo possível, com a mais elevada qualidade ao mais baixo 
custo, conseguindo ao mesmo tempo aumentar os índices de segurança e a moral dos seus 
colaboradores, envolvendo não só a produção mas todas as outras partes da organização. 
O Sistema Toyota de Produção (Toyota Production System – TPS) tem sido , referenciado na 
industria ocidental como o “Sistema de Produção magra”, A produção “magra” (do original em 
inglês, “lean” é na verdade, um termo cunhado no final dos anos 80 pelos pesquisadores do IMVP 
(International Motor Vehicle Program), um programa de pesquisas ligado ao MIT (Massachusets 
Institute Technology), em que o seu pai foi James Womack. Trata-se de um sistema de produção 
muito mais eficiente, flexível, ágil e inovador do que a produção em massa, trata-se de um sistema 
preparado para enfrentar melhor um mercado em constante mudança. 
 
3.6.2. As origens do TPS 
 
 
O sistema de produção da Toyota (TPS), encontra-se embebido na filosofia da eliminação 
completa de todo quanto é desperdício e envolve toda a Supply Chain na procura continuada do 
sistema mais eficiente. O TPS tem evoluído muito ao longo dos anos 
A produção TPS nasceu da necessidade de se produzirem veículos competitivos, mas não nos 
moldes da produção ocidental, que previa a produção em massa, com máquinas dedicadas. As 
características da procura alteraram-se e a produção em massa começou a ser questionada. No 
Japão, a evolução traduziu-se num esforço para a diminuição do volume de produção, o que 
exigia maior flexibilidade das máquinas e ferramentas. A mudança do modelo de produção na 
Toyota foi iniciada por Taiichi Ohno, engenheiro de produção da empresa, que começou a 
trabalhar no desenvolvimento de máquinas e ferramentas que permitissem uma maior flexibilidade 
na troca de peças e moldes. Com os resultados que ia obtendo, apercebeu-se que os custos eram 
menores quando a produção era em pequenos lotes. Em 1949, devido a uma crise económica, a 
família Toyota deixou a presidência da empresa. Em contrapartida, os trabalhadores concordaram 
em ser mais flexíveis na execução de suas tarefas e mais activos na promoção dos interesses da 
empresa, introduzindo melhorias, em vez de apenas registrarem os problemas de produção. Em 
troca, ganharam o direito ao emprego vitalício, com rendas crescentes conforme o tempo de 
empresa e os lucros obtidos (WOMACK, 1992). 
                                                          
19
 TPS- Toyota Production System, sistema de produção da Toyota. 
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Nas organizações por um longo tempo, passou a ser uma preocupação do sistema, aproveitar as 
suas qualificações, conhecimentos e experiências. 
Iniciou-se o trabalho em equipa e começou a utilizar-se um período diário de tempo para analisar 
medidas e sugestões de melhoria do processo de produção - filosofia de melhoria contínua. 
Formaram-se grupos de trabalho, que ficaram conhecidos no Ocidente como os Círculos de 
Controlo de Qualidade (CCQ). Esse processo de aperfeiçoamento contínuo e gradual – em 
japonês, kaizen – caracterizava-se pela colaboração entre engenheiros industriais e operários, que 
trabalhavam de forma cooperativa, diminuindo as distâncias entre os níveis hierárquicos. O 
trabalho passou a ser organizado de forma mais horizontal, integrando os departamentos, 
atribuindo aos operários a co-responsabilidade sobre os resultados a serem obtidos. Uma das 
principais diferenças entre os dois modelos reside na prioridade do trabalho em equipa 
relativamente ao trabalho individual. O TPS contribuiu também com a introdução de práticas de 
prevenção dos erros (poka-yoke) e com o desenvolvimento do sistema de controlo kanban ou com 
o sistema “pull”. 
 
As práticas e ferramentas TPS deram origem à filosofia Just In Time (JIT) e posteriormente, nos 
anos 1990s, ao Lean Thinking.   




(1867 ~ 1930) 
 
Criou o tear Toyoda equipado com o dispositivo de 
paragens automática, (desenvolvido em 1896). O tear 
do tipo G foi (desenvolvido em 1924). 
 
Kiichiro Toyoda 
(1894 ~ 1952) 
 
Aplicou pela primeira vez o método de produção em 




(1913 ~ ) 
 
Contribuiu para o aumento da produtividade dentro da 
Toyota através do recurso às ferramentas, Jidoka e JIT. 
Que permitiu à Toyota competir com as restantes 
empresas dos 4 cantos do mundo. 
 
Taiichi Ohno 
(1912 ~ 1990) 
 
Foi o mentor do sistema de produção da Toyota assim 
como o criador do espirito Toyota. 
 




O TPS foi tradicionalmente desenvolvido para  resolver os problemas de produção que a Toyota 
tinha, portanto para o perfeito entendimento e compreensão das suas origens à a necessidade de 
entender um pouco da historia da Toyota. 
A família Toyoda era muito entusiasta pela indústria automobilística começou ainda no inicio do 
século, após a primeira viagem de Sakichi Toyota aos Estados Unidos em 1910. No entanto, o 
nascimento da Toyota Motor Co. Deve-se mesmo a Kiichiro Toyota, filho do fundador Sakichi, que 
em 1929 também esteve em visita técnica às fábricas da Ford nos Estados Unidos. Nessa altura 
teve a visão de que brevemente a industria automóvel se tornaria o motor da industria mundial, 
dando sequência a essa visão visão Kiichiro Toyota criou o primeiro departamento automobilístico 
na Toyota Automatic Loom Works, na altura o grande fabricante de equipamentos e máquinas 
têxteis pertencente à família Toyota, para em 1937, fundar a Toyota Motor Co. 
 
A Toyota entrou na indústria automobilística, especializando-se em camiões para as forças 
armadas, mas este foi o primeiro passo pois o seu grande propósito era tornar-se um produtor em 
larga escala de carros de passageiros e camiões comerciais. No entanto esta pretensão sofreu um 
forte revés com o envolvimento do Japão na II Guerra Mundial e foram obrigados a adiar os 
planos. 
Com o final da II Grande Guerra (1945), a Toyota retomou os seus planos onde estava e 
rapidamente se tornar um grande fabricante de veículos ligeiros. No entanto era grande a distancia 
que os separava dos seus mais directos competidores os americanos. Também na altura era 
fluente dizer-se que a produtividade dos trabalhadores americanos era muito superior à dos 
japoneses. Toda esta diferença serviu como motivação extra a toda a estrutura produtiva e de 
gestão do Japão, todos se uniram à volta de um objectivo comum, ultrapassar os americanos, o 
que se veio a dar anos mais tarde. 
A produtividade americana era superior à japonesa, essa realidade chamou a atenção dos 
japoneses para a sua realidade, existiam demasiadas perdas no seu sistema de produção. A partir 
dai, focalizaram toda a sua atenção para a estruturação, sistematização, identificação e eliminação 
das perdas existentes ao longo do Supply Chain Management. 
Até esse momento o sistema que já tinha provas dadas e que gozava de credibilidade era o 
sistema de produção em massa Fordista, que inspirou diversas iniciativas em todo o mundo.  A 
TMC, tentou por vários anos, sem sucesso, reproduzir a organização e os resultados obtidos nas 
linhas de produção da Ford, até que em 1956 o então engenheiro chefe da Toyota, Taiichi Ohno, 
percebeu durante a sua primeira visita as fábricas da Ford, que a produção em massa necessitava 
de ajustes e melhorias de forma a ser aplicada em um mercado discreto e de demanda variada de 
produtos, como era o caso do mercado Japonês. Ohno notou que os trabalhadores eram sub 
utilizados, as tarefas eram repetitivas além de não agregar valor, existiam fortes divisões entre 
(projecto e execução), a qualidade era negligenciada ao longo do processo de fabricação e 




A Toyota passou a receber o reconhecimento mundial a partir do choque do petróleo de 1973, ano 
em que o aumento vertiginoso do preço do barril de petróleo afectou profundamente toda a 
economia mundial. Muitas foram as empresas que sucumbiram outras enfrentaram pesados 
prejuízos, mas foi nesta altura em que a Toyota emergiu como uma das poucas empresas a 
saírem da crise praticamente ilesa. Todo este “fenómeno” despertou a curiosidade de 
organizações em todo o mundo: Qual era o segredo da Toyota?, O que tinham andado a fazer ao 






3.6.3. Os Princípios fundamentais do TPS 
 
 
Todo o TPS está orientado para a perseguição e eliminação de toda e qualquer perda. É o que na 
Toyota se conhece como “principio do não custo”. Este princípio baseia-se na crença de que a 
tradicional equação Custo + Lucro = Preço deve ser substituída por Preço – Custo = Lucro. 
Pela lógica tradicional, o preço era imposto ao mercado como resultado de um dado custo de 
fabricação somado a uma margem de lucro pretendida. Desta forma, era permitido ao fornecedor 
transferir ao cliente os custos adicionais decorrentes da eventual ineficiência de seus processos 
de produção. 
Com o aumento da concorrência e o surgimento de um consumidor cada vez mais informado e 
exigente, o preço passa a ser determinado pelo mercado. Assim sendo, a única forma de 
aumentar ou manter o lucro é através da redução dos custos. 
Na Toyota , a redução de custos envolve todos, todas as áreas são obrigadas a fazer uma análise 
detalhada da cadeia de valor. A sistematização, identificação e eliminação das perdas é da 
responsabilidade de todos, não é da única responsabilidade daquele sector ou pessoa, passa por 
uma análise profunda das operações. Podendo visualizar esta actividade através da “casa do 
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Figura 14, Estrutura do sistema de produção da Toyota (a filosofia TPS) 
Adaptado de Ohno, 1988 
 
Segundo Cho, Fujio (TMC President), “Kaizen consciousness”, must be the mindset of all 
employees. O ponto de partida do Kaizen é reconhecer que tudo que nós estamos a fazer, pode 
ser melhorado, tendo como maior problema pensar que estamos bem, não admitir que pode ser 
melhorado. Alguns gestores japoneses desafiam os seus subordinados dizendo "Ele ou ela deve 
aperceber-se de que a forma como actualmente executa o seu trabalho é a pior forma para o 
fazer", por forma a melhorar, devem em primeiro lugar aperceber-se que tipo de mudanças 
necessitam, então reconhecer os problemas e por fim trabalhar para encontrar a sua resolução. 
A prática de Kaizen provoca melhorias que torna a vida das pessoas mais fácil, com maior 
produtividade e  lucro. É uma emocionante e compensadora experiência para todos aqueles que 
escolheram a sua prática. 
 
Um outro aspecto importante do Kaizen é que este é contínuo e sem fim. Como o leitor sabe, não 
é muito difícil introduzir algo de novo dentro de uma organização, o difícil é manter, como manter o 
processo activo e a motivação após estes terem sido introduzidos. Muitas empresas ocidentais 
tentaram introduzir projectos como "circulos da qualidade", "reengenharia", "produção magra". 
Enquanto algumas destas empresas tiveram êxito, a maioria falhou a forma de tornar este projecto 
um processo contínuo. Muitas foram as empresas que introduziram uma actividade de "círculos de 
controle de qualidade, CCQ" através do o envolvimento dos trabalhadores mas a maioria das 
empresas têm desistido simplesmente da ideia, no entanto à que ser persistente.   
Estas desistências têm acontecido devido à falha da Gestão na construção de infra-estruturas 
internas, de sistemas de procedimentos que assegurariam a continuidade das actividades de 
círculos de qualidade. 
Isto acontece porque a maioria das empresas ocidentais falhou o entendimento do conceito de 
Kaizen. 
Em suma Kaizen significa “ mudar para melhor “. Trata-se de encontrar formas de mudar as 
organizações, os seus procedimentos e a sua capacidade trabalho bem como produtividade e 
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qualidade. Para tal, é necessário uma atitude aberta à inovação e à mudança. Além disso é 
necessário domínio das técnicas de gestão e melhoria industrial adequadas. 
A necessidade Kaizen nasceu na Toyota, mudar para melhor, não cristalizar, fazer melhor que a 
concorrência, foram ideias desenvolvidas na Toyota em outras empresas japonesas. 
 
Os dois elementos do “Kaizen”. 
 
Existem dois elementos que constituem o Kaizen, "melhoramento" e "mudança" para melhor 
através do processo contínuo. Existindo a falta de um destes elementos não deve ser considerada 
a existência de Kaizen. 
 
 
Conceito Kaizen  na nossa vida individual. 
 
Estando baseado em dois elementos simples, "melhoria" e "mudança", que são palavras comuns 
no nosso quotidiano e vida individual, melhoramento continuo  na nossa vida pessoal, vida de 
casa, vida social e no trabalho. Todos nós desejamos e devemos ser capazes de melhorar para 
alcançar um melhor futuro. 
A procura de uma vida melhor é um processo, pois consiste na procura da melhoria de vários 
factores que contribuem para o tal desenvolvimento na maioria das vezes a mudança. 
 
As 4 regras da excelência do TPS: 
 
1 Todo trabalho deve ser altamente especificado em relação ao conteúdo, seqüência, tempo e 
resultado desejado; 
2 Toda a relação cliente-fornecedor deve ser direta, inequívoca no envio de solicitações e 
recebimento de respostas (tipo sim/não); 
3 O caminho percorrido por cada produto ou serviço deve ser simples e direto; 
4 Qualquer melhoria deve ser realizada pelos envolvidos na atividade de acordo com uma 
metodologia  “científica” e  orientação. 
 
Se estas regras e recomendações forem seguidas e o principio essencial para que uma 
organização dê os primeiros passos na adopção de tal filosofia. Não deve copiar, mas sim adoptar 
o que melhor se enquadra na sua organização. Criar uma cultura própria. 
 
 




A resistência à mudança é uma questão que tem constituído um verdadeiro enigma de difícil 
resolução por parte dos gestores ao longo dos tempos. Um exemplo comum são as tentativas 
goradas de implementação de melhorias ergonómicas, verificando-se, na maior parte dos casos, 
que a sua concretização implica, mudança de atitude, de hábitos e rotinas. E isso, nem sempre é 
aceite por parte dos colaboradores da empresa porque a introdução de novos procedimentos 
mexe com o “eu” das pessoas, provoca desconfiança e desconforto. 
Como é do senso comum, vivemos na “aldeia global”, onde a globalização das economias e dos 
mercados, a rápida transferência de informação e conhecimento leva a uma maior exigência de 
adaptação a novas realidades como é o exemplo da necessidade da mobilidade das pessoas, que 
por si só obriga a mudanças. 
 
A industria e mais recentemente os serviços sempre resistiram  às mudanças. Isso está ilustrado 
nos livros, Pensamento Lean e Becoming Lean. Ambos os livros possuem informações e histórias 
sobre as dificuldades de introduzir mudanças nas fábricas. Neles está explicito que foi a  
implementação da filosofia Lean e os métodos de gestão Japoneses que levaram as pessoas a 
resistir às mudanças.  
Questões como “ Mudar para que?, Se estamos tão bem assim.”, é comum ouvir-se. Esta postura 
afecta em muito a inovação e a melhoria das empresas. 
 
Uma organização para criar uma cultura de mudança tem que se abrir e desenvolver programas 
de partilha de informação e conhecimento entre si, seus fornecedores e clientes. Internamente 
criar incentivos à mudança, elogiando aqueles que tomam a iniciativa, em vez de os penalizar. 
Dessa forma inicia-se um processo de confiança mutua em que o colaborador passa a ter outra 
postura perante a mudança e assim mudar culturalmente.  
Até aqui têm-se falado da resistência á mudança por parte dos colaboradores e direcção. 
Será que a Direcção não é a primeira a oferecer resistência à mudança? 
 
É claro que o meio cultural em que se está envolvido pode condicionar a mudança cultural mas 
não só, tudo depende de nós e da forma como as organizações abraçam essa batalha. No caso 
da Toyota a mudança suporta-se a partir de uma base sólida de conhecimento, tácito e explícito 
acumulado. Antes de realizar qualquer mudança, a empresa lança mão a um rigoroso diagnóstico 
sobre como as coisas estão a ser feitas, enumera um conjunto de possíveis acções a serem 
tomadas  e testa. 
Desenvolveu um método próprio de aprender e operar as mudanças, sendo que os principais 
agentes transformadores dessas mudanças são os próprios operadores, chefias, acompanhados 
de perto pela direcção. Sendo sempre estimulados a repensar os processos. Quem pensa o 
trabalho é quem executa o trabalho, é dessa forma que surgem as soluções criativas, inovadoras 
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que vêm sendo incorporadas no sistema. Desta forma também garante que o conhecimento 
gerado é partilhado, transformado de tácito em explícito garantindo assim a continuidade, 
dinâmica de grupo e motivação. 
Exportando esse conceito com sucesso para qualquer país em que se estabelece, prova dessa 
forma que não é impossível mudar, assim como, o meio cultural que encontra por vezes adverso 
não é factor impeditivo. 
 
Segundo Carneiro, Roberto (2005), os factores críticos da mudança dividem-se por duas eras, a 

































Tabela 7,  Factores críticos da mudança nas duas eras (industrial e informação) 




Perante esta mudança surge um novo paradigma, o da mudança de paradigma organizacional. 
Para isso, as organizações têm que desenvolver novas formas de trabalhar e organizar, passando 
de organizações complexas para organizações simples em que a flexibilidade, agilidade, 
versatilidade, velocidade e qualidade sejam temas quentes, agregadas a funções cada vez mais 
polivalentes e multi facetadas, em que os processos organizacionais sejam organizados em 
competências. 
Para que a mudança de mentalidade/cultura tenha sucesso é necessário proceder a algumas 
mudanças de comportamentos e valorizar mais a educação e aprendizagem, tais como: 
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1 Investir na educação: apostar na qualidade e na inovação, promover a aprendizagem das 
pessoas, para que o acto de estudar seja encarado como um trabalho gratificante com metas 
a atingir no futuro. 
 
2 Internacionalizar o conhecimento adquirido: um bom exemplo é a participação em colóquios, 
feiras, ver outras realidades, pode ser uma contribuição fundamental para a mudança das 
atitudes das pessoas, podendo contribuir para aumentar a auto-estima e auto-eficácia e a 
apetência para trabalhar em ambientes multiculturais. No futuro, estes gestores/trabalhadores 
terão uma visão mais estratégica, maior capacidade de comunicação e de motivação de 
equipas, contribuindo para aumentar a responsabilização individual por resultados. 
 
3 Desenvolver competências de liderança: estas devem ser promovidas ao nível de quadros 
executivos das empresas, quer através de cursos de curta-duração quer através de projectos 
com novos desafios. Promover a formação continua. 
 
4 Democratizar e reorganizar todo o  processo de trabalho, tornando-o menos degradado, a 
modernização do trabalho não passa só pela introdução de novas tecnologias ou melhoria das 
qualificações mas pelo apelo à participação, à intervenção, à inovação, ao sentido crítico 
sobre o que se faz, como se faz e para que se faz. 
 
5 Uma ambição para todos os dias: as pessoas, todos os dias, quando se dirigem aos seus 
trabalhos sejam portadoras  de uma ambição de realização e contribuição para objectivos e 
finalidades que lhes digam respeito – tem de existir um projecto no qual as pessoas sejam 
elementos participativos dele. 
 
Em Portugal, a indústria portuguesa tem de adoptar as melhores práticas de gestão mundiais. É o 
que se está a passar em alguns sectores, com a industria  automóvel à frente. Por isso é com 
naturalidade que o kaizen é reconhecido e aceite pelas empresas. Quase todas apreciam os 
aspectos práticos da filosofia tipo “just do it“. 
Existem muitas resistências à mudança em Portugal, é talvez a principal dificuldade do kaizen. As 
pessoas têm paradigmas que as impedem de ver a forma diferente de fazer as coisas. É preciso 
muito esforço e paciência por parte dos agentes da mudança para quebrar estas resistências. A 
principal dificuldade é a resistência das pessoas, a seguir é a falta de tempo para dedicar a 
actividades kaizen. 
 
A principal causa de falhas do kaizen é a falta de empenho por não acreditarem e por não estarem 
dispostas a fazer o desenvolvimento de novas ideias e métodos. 
Mas não existem só insucessos, existem já muitos casos de sucesso em Portugal. 
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A empresas devem criar mecanismos para enfrentar os desafios que se colocam com a 
globalização, em primeiro e acima de tudo, exige-se uma mudança fundamental em termos de 
estratégia. 
 











Com a difusão do conceito “Toyota Production System” (TPS), o mundo empresarial passou a falar 
a mesma linguagem para abordar as ferramentas da produtividade: JIT, Jidoka, Kaizen, Heijunka, 
etc. Mas, pouco se fala sobre como gerir os seus recursos humanos para atingir tais objectivos e 
níveis de eficiência. É neste ponto que a Toyota se diferencia dos restantes, pois apesar do 
conceito (TPS) estar disponível e ter dado origem a que outros criassem o seu próprio sistema, 
poucos são aqueles que atingem tal nível de desempenho e perfeição. Só com uma sólida Gestão 
dos Recursos Humanos, uma forte cultura de empresa, com valores próprio e perceptíveis por 
todos é possível chegar a tal desempenho. 
 
Para melhor entender a Gestão dos Recursos Humanos no TPS, nada melhor do que examinar o 
caso da Toyota no Japão. A crise que se instalou no Japão logo após à 2ª. Guerra Mundial, levou 
a que todo o tecido empresarial enfrenta-se sérios problemas de várias ordens, entre elas a 
Toyota. Enfrentou grandes problemas referentes à mão de obra e a acordos com sindicatos, o que 
resultou em numerosas demissões e acordos de emprego vitalício para os que ficaram na 
empresa. Desde essa época, a empresa vem aplicando uma Gestão aos seus Recursos Humanos 
à sua medida, sob influência da cultura Japonesa, de forma a conquistar cada vez mais a 
participação dos funcionários na melhoria das actividades no seu Supply Chain, redução de custos 
e responsabilidade sobre a qualidade, garantindo assim, o crescimento da empresa como um 
todo.  
Todo isso tem sido conquistado dentro da filosofia da empresa ao que chamam de melhoria 
continua e respeito à vida humana. Toda essa filosofia tem premiado a empresa e todos os seus 
funcionários através da sua gestão dos recursos humanos. Com a entrada da Toyota em vários 
países é necessário explicar essa linha de pensamento, para esse efeito foi escrito em 2001 o livro 
Toyota Way, para a formalização dessa filosofia. 
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Minoura, Teruyuki (2003), encara o TPS como “Thinking Production System” ou ainda “Thinking 
People System”, contrariamente à forma como é mais conhecido. Trata-se de uma estratégia de 
desenvolvimento de pessoas no ambiente global de trabalho que já provou ser vitorioso. Ele 
destaca que originalmente o sistema surgiu de uma abordagem baseada na tentativa e erro 
voltada para a resolução de problemas práticos.  
A principal meta do TPS não é só desenvolver métodos e ferramentas até porque estas são 
desenvolvidas pelas pessoas que deles fazem parte, mas sim também desenvolver as pessoas. 
Esta característica é a sua principal distinção, porque nos tradicionais sistemas de produção 
“empurrados”, há poucas oportunidades para que os trabalhadores aumentem os seus 
conhecimentos porque só trabalham de acordo com as instruções que lhe foram dadas. 
Contrariamente, o sistema “puxado” pede que o trabalhador use o seu cérebro para lidar  com um 
processo de fabricação onde ele “trabalhador” tem que decidir. 
 
“Um ambiente onde as pessoas têm que pensar traz consigo a sabedoria, e essa sabedoria traz 
junto o kaizen (melhoria continua)”, destaca Minoura. Uma característica básica do ser humano é 
buscar mais conhecimento quando está sob pressão. Talvez a principal força do Sistema Toyota 
de Produção seja o método como desenvolve as pessoas, como prova disso, o “Toyota Way” 
retracta a postura ou valores que os envolvidos com a empresa devem ter. Assim como o TPS, o 
Toyota Way também se baseia em dois pilares, a melhoria continua e o respeito pelas pessoas. 
















Figura 15,  Os princípios chave do Toyota Way (2001) 




















A melhoria contínua, ou sabedoria e kaizen como é dito na Japão, é uma forma de estar  formada 
por três itens, a saber, Challenge (desafio), Kaizen (melhoria continua) e genchigenbutsu (ir ao 
local e ver o factos). 
 
Por Challenge (desafio) entende-se como o incentivo à criação, inclusive ao erro. Errar na Toyota 
não é problema, problema é não aprender com esses erros e encontrar formas de este não voltar 
a acontecer. 
De acordo com Brito, Erica H. de, o ser humano apreende o conhecimento com o acumular de 
acertos e erros, se existe o medo de errar a possibilidade de acertar também é restrita; assim, na 
toyota os funcionários são encorajados a criar, ter uma visão a longo prazo e tomar decisões bem 
avaliadas. 
 
Kaizen consiste na ideia de que não existe nada perfeito, que a melhoria é infinita. Isto é, jamais 
se devem acomodar com as conquistas actuais e, por mais que pareça que esteja perfeito e nada 
mais há a fazer, ainda há muito a fazer, tudo pode ser melhorado. O melhoramento deve ser 
contínuo, ser uma forma de estar na vida e jamais ter fim. 
 
Genchigenbutsu retracta o espírito do TPS de valorização da produção. Todas as decisões devem 
ser tomadas a partir de uma avaliação real do facto, das coisas, ou seja através da visão, tacto, 
etc. Isso significa que, se o foco da empresa é o produto, todos os envolvidos devem conhecer 
pessoalmente o processo de produção do mesmo. Todas as decisões devem ser tomadas com 
base real e nunca em suposições. 
 
Por respeito pelas pessoas, entende-se como o cultivar de uma relação forte e duradoura 
alicerçada no respeito pelo próximo, que vai desde os accionistas aos funcionários. Levando a 
existir um forte e partilhado teamwork (trabalho de grupo). Incentiva-se à comunicação e a criação 
da confiança e responsabilidade mútua entre a empresa e seus funcionários, para assim 
fundamentar a motivação e promoção do seu desenvolvimento. 
 
Por experiência própria o autor pode comprovar a capacidade de trabalho em equipa dos 
Japoneses, considerando uma das principais diferenças da abordagem à melhoria. Podem 
demorar horas, dias numa reunião até terem uma conclusão, consenso mas assim que esta é 
tomada, todos sem excepção trabalham para a sua realização. 
 
A mutua confiança entre quem trabalha e quem gere (relação empresa – colaborador), foi 
adoptada da declaração conjunta concluída em 1962. O respectivo e continuo dialogo aberto entre 



































Figura 16, Confiança mutua entre colaboradores e empresa 




Como se pode facilmente entender pela figura, existe uma relação Win-Win, sendo esta relação 
um dos princípios básicos do pensamento magro e transferência de conhecimento. 
Estabelecimento de uma relação baseada na confiança e 
respeito mutuo 
Cooperação 





(Manutenção e melhoria  










O resultado de uma relação Win-Win é o mutuo benefício das partes suportada numa relação de 
confiança mutua que para ser estabelecida obriga á reunião dos seguintes requisitos básicos:  
 
• A organização possibilitar uma melhoria da condição de vida de quem com ela colabora, 
conseguida através do progresso e sucesso desta; 
• Ambas as partes partilham a comunhão dos mesmos objectivos, necessários para garantir 
o progresso da empresa e valores; 
• A gestão ter como compromisso a garantia de um emprego estável e “para toda a vida”, 
assim como a continua melhoria das condições de trabalho; 
• Os trabalhadores cooperarem com as politicas da empresa no sentido de promover e 
garantir a prosperidade desta. 
 
Todo este fluxo de informação e conhecimento leva a que seja estabelecida uma negociação que 
é feita de modo colaborativo e integrado, esta procura expandir o valor pelas partes envolvidas 
através de processos de negociação integrada cooperativa. 
Tradicionalmente o relacionamento entre partes tende a ser caracterizado da forma win-lose, 
tratando-se de um relacionamento ineficiente, porque a longo prazo esta abordagem degenera em 
resultados do tipo lose-lose. 
Uma relação win-lose ocorre quando uma das partes percebe que pode ficar a ganhar em 
detrimento da outra no entanto os resultados deste relacionamento são pouco prováveis de serem 
facilmente aceites. O processo de negociação é distribuído e baseado na competição. 
 
A importância de uma relação win-win nos dias actuais é fundamental para o sucesso de qualquer 
organização, numa era em que os recursos humanos são o activo mais valioso, urge a 
necessidade de se mudar de mentalidade e passar das intenções para as acções. 
Para melhor se compreender a relação entre o “eu” e “os outros” numa relação, a figura abaixo 




































Seem motivação ou razões; 




Desencoraja a aprendizagem; 
Não sistemático nem equilibrado. 
WIN-WIN 
inter-relacionamento 
Cooperação e colaboração 
a longo prazo; 
Equilíbrio e sustentação; 




(apenas no curto prazo) 
Desencoraja a aprendizagem; 





Figura 17, Relações Win-win 
Adaptado: da oficina lean thinking, comunidade lean, Pinto, J.P., Nov. 2006 
 
 
Esta relação win-win, suporta-se numa confiança mutua e respeito entre ambas as partes. Na 
Toyota a gestão dos seus recursos humanos é conduzida de acordo com quatro princípios 
básicos: 
 
1 Criar um ambiente de trabalho onde os empregados possam trabalhar acreditando e confiando 
na empresa: 
• Emprego estável, onde não são praticados os despedimentos e suspensões; 
• Manutenção constante e melhoria das condições de trabalho numa perspectiva de médio 
e longo prazo; 
• Assegurar a honradez e a consistência. 
 
2 Criar um mecanismo de promoção constante e melhoria continua, através de iniciativas 
voluntárias: 
• Partilhar a gestão, espirito de missão, cultura da iniciativa e erro; 
• Reflectir os resultados do negócio nas condições de trabalho. 
 
3 Total comprometimento no desenvolvimento dos recursos humanos: 
• Promoção do crescimento individual através do trabalho; 
• Comunicação continua da política e regras da empresa. 
 
 
4 Promoção do trabalho em equipa e optimização de toda a equipa em oposição ao individual: 
• Construção e alcance dos resultados através da confiança; 
• Resultado da equipa e promoção do espirito de unidade. 
 
No TPS existe um esforço continuado no sentido do crescimento ser sustentado que permita a 
estabilidade do emprego, de forma a evitar os despedimentos, garante que as pessoas acreditem 
na empresa, e nas suas políticas. Continuamente há uma aposta na formação, na livre iniciativa e 
criatividade. 
 
De acordo com Welch, J., et al (2005), no seu livro Vencer, ter os “jogadores” certos em campo – é 
um óptimo começo, no entanto é preciso que eles trabalhem em conjunto, melhorem o seu 
Preocupação para com os outros (Altruísmo) 
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desempenho de forma constante, se sintam motivados, permaneçam na empresa e cresçam como 
líderes. Para ele a gestão das pessoas engloba  um vasto leque de actividades, entre elas fazer 
ascender os recursos humanos a uma posição de poder e primazia na organização, nunca  
colocar-la para segundo ou terceiro plano, a gestão de recursos humanos têm de ser tão 
importante como qualquer outra função na empresa. 
 
Para Brito, Erica H. de, a gestão dos recursos humanos na Toyota, assim como no Japão de um 
modo geral exerce um papel estratégico dentro da empresa é, justamente isso, que sustenta a 
aplicação do sistema Toyota de Produção. 
 
Para entender a GRHT20 é importante atentar para as seguintes características que envolvem o 
relacionamento dos funcionários com o TPS: 
 
• estreita relação entre a gestão da qualidade e a gestão das pessoas; 
• garantir o prazo de entrega (JIT); 
• redução dos custos ( eliminação dos desperdícios); 
• polivalência; 
• e respeito à vida humana e às actividades de melhoria contínua. 
 
Todas estas características exigem uma certa estabilidade na relação trabalhador – empresa, a 
longevidade (emprego vitalício) contribui para o sucesso desse relacionamento, qual é o 
trabalhador que não gosta de sentir estabilidade no seu trabalho, poder planear a longo prazo a 
sua vida familiar, traçar objectivos, etc. 
Por experiência própria é aqui que reside a grande diferença entre Portugal e Japão, a gestão dos 
recursos humanos á vista de prismas diferentes, no Japão na Toyota e não só e frequente 
tomarem medidas que envolvem as eleições sindicais, praticas de assistência social e várias 
outras actividades de apoio ao relacionamento humano. No caso da Toyota essa gestão estende-
se às empresas sob contratadas e à sociedade local. 
 
Criar um bom ambiente de trabalho  no sentido de,  fazer reflectir as ideias e opiniões de todos 
nas actividades da empresa, como complemento à promoção da partilha de conhecimentos e 
informação é fundamental para aqueles que tal como a Toyota quiserem alcançar a excelência. 
Toda a gestão deve ser partilhada nem sempre de top-down mas também de down-up e middle 
up-down. Só assim se consegue mudar o paradigma da gestão dos recursos humanos na era da 
informação / conhecimento. 
 
 
                                                          
20
 Gestão dos Recursos Humanos na Toyota (GRHT) 
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3.9. JISHUKEN´S, como forma de desenvolver competências, 
polivalência e transferencia de Conhecimento 
 
 
Jishuken. Trata-se de um termo Japonês, que quer dizer “autonomia. No contexto lean refere-se a 
grupos autónomos de estudo como veículo de abordagem a vários tipos de desperdício e de como 
eles afectam o sistema de produção. 
 
A origem do Jishuken na Toyota foi num grupo de directores/chefias, que se deslocaram ao 
gemba para fazerem melhoria, dar o exemplo. Sem o entendimento das chefias a actividade de 
Jishuken está condenada a falhar, sem sucesso, se não existir o envolvimento e empenho depois 
de se realizar o jishuken volta-se ao ponto de partida. 
Tradicionalmente os grupos de Jishuken são constituídos por elementos de várias áreas e 
funções, com um lider que normalmente é o dinamizador do grupo. Toda a acção desenrola-se no 
terreno Shopfloor ou Gemba como é conhecido. 
Trata-se de um método de realizar ou promover a melhoria continua ao longo da toda a cadeia de 
valor, utilizando as ferramentas conhecidas, por um certo período de tempo a equipa concentra-se 
no problema seleccionado e tenta encontrar num curto espaço de tempo a solução. 
Tem por objectivo acelerar a melhoria continua (Kaizen), e criar recursos humanos capazes de 
fazer com que a empresa e os seus recursos humanos mudem, numa base de respeito pelo 
homem, partindo do princípio que não há limites para as ideias e pessoas. 
Mudar o conhecimento escondido em conhecimento formal e acessível, evitar diferentes 
entendimentos. Assim como permitir que a empresa mude no sentido de poder atender 
rapidamente às mudanças do mercado, em suma do mundo. Está mais que provado que nem 
sempre sobrevivência é sinónimo de ser grande e ou forte mas sim, de quem se consegue adaptar 
rapidamente às mudanças e responder as solicitações dos clientes ao mais baixo custo. 
Para se garantir a continuidade de uma empresa é necessário que esta tenha lucros e  para isso é 
necessário ser ágil, ser forte e para ser ágil e forte é necessário que tenha recursos humanos 
fortes. 
É importante que a gestão, direcção dê poder, autoridade e liberdade a quem se encontre no 
terreno, independentemente da posição que ocupa. Dar e responsabilizar. Devido á velocidade 
com que hoje os negócios acontecem é impossível o controlo centralizado, as decisões demoram 
muito a ser tomadas, não é possível controlar em tempo real o que acontece no terreno, como 
resultado a empresa pára. É necessário partilhar a responsabilização, discutir as ideias sem 
desistir até se resolver e atingir os objectivos. Não interessa de quem é a ideia o importante é qual 
é o impacto, para a organização dessa ideia.  
Existe a ideia no ocidente felizmente ideia essa já com poucos exemplos de que os operadores 
são como máquinas, não precisão de pensar, pensar é para os chefes, eles estão ali só para 
executar. As áreas fabris não têm janelas. Contrariamente no Japão é impensável uma fabrica não 
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ter janelas, dado a necessidade de criarem uma harmonia entre o homem e a natureza, daí ser 
comum encontrar nas áreas fabris áreas de descanso envolvidas em pequenos jardins, com 
plantas, lagos, rios, etc. Servindo essas áreas para as pessoas relaxarem e ao mesmo tempo 































Figura 18, Actuação dos grupos Jishuken 
 
 
Penso que o Jishuken tal como originalmente foi concebido é muito importante. Não existe outra 
forma de garantir a implementação, com sucesso de um sistema de produção lean numa 
organização que não tenha um modelo de negócio claro. No TPS existe a inteira participação e 
empowerment dos operadores para fazerem melhorias locais. É importante que todos, mas sem 
excepção, dentro de uma organização dediquem mais do seu tempo a participarem activamente 
nas workshops (Jishuken). No caso da Toyota ou na maioria das empresas Japonesas é 
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O conçeito pensamento magro (lean thinking) como teoria de gestão e forma de estar nos 
negócios, já provou que se correctamente aplicada pode trazer grandes vantagem competitivas 
para a organização e motivação extra dos seus colaboradores. 
No entanto, é de alertar que para uma empresa se tornar lean tem um árduo caminho a percorrer 
e que até se atingirem os primeiros resultados, são muitas as vezes em que se pensa desistir do 
que continuar. É nesse caso necessário ser persistente e metódico, o mesmo acontece com 
outras iniciativas (ex. JIT, TQM, 5’S) o lean thinking requer da empresa um grande 
comprometimento e dedicação incluindo a direcção. A generalidade das técnicas, práticas e 
ferramentas são conhecidas e estão disponíveis no mercado no entanto isso não é suficiente. Do 
mesmo modo que, as pessoas são o principal elemento dos processos magro, também a sua 
implementação depende das pessoas (i.e., do seu envolvimento, entusiasmo, da formação, da 
motivação, do conhecimento tácito que incorporam do conhecimento explicito existente na 
organização e do apoio que recebem). É importante por outro lado não negligenciar aspectos 
como o tempo e o capital a investir.  
 
Para ser magro requer pela parte da empresa que mudem em algumas áreas radicalmente, e em 
alguns casos definir compromissos a longo prazo, requerendo da empresa um grande esforço em 
perspectivar o futuro, coisa que nos dias que correm é muito difícil dado a volatilidade dos 
negócios. Deve seguir e adoptar os cinco princípios básicos (apresentados na tabela 19). Estes 
princípios sistematizam a forma como as empresas devem analisar e melhorar as sua cadeia de 
valor e  caminhar na direcção do lean. 
A figura que se seguir procura identificar a articulação entre a captura, transferencia de 
















CAPTURA E TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTO 
 Definição Compromisso Captura Validação Transferência 













OS 5 PRINCIPIOS LEAN 
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Figura 19, O percurso no sentido do lean thinking. 




Neste percurso, e no sentido do lean, as empresas deverão passar por vários estágios de 
desenvolvimento. Sendo necessário estabelecer metas e objectivos para todas as fases do seu 
desenvolvimento, quantificar resultados e actuar em função dos desvios. 
É necessário empreender uma mudança cultural no modo e forma como os processos são geridos 
e avaliados.  
Perante a globalização, ambientes cada vez mais competitivos que conduzem a rápidas 
mudanças e pressão nos preços, os gestores têm que se adaptarem a novos paradigmas de 
gestão e adaptarem a sua forma de operar a novas regras. Algumas dessas novas regras são: 
 
• Dispender cada vez mais tempo na “melhoria contínua” de que a “apagar fogos”; 
• Processos com zero defeitos; 
• Defeitos e re-trabalhos em ppm (partes por milhão) e não em percentagem (%); 
• Lead time em dias ou horas e não em semanas ou meses; 
• Tempos de setup em minutos e não em horas; 
• Tempo entre avarias em semanas ou meses em vez de dias ou horas. 
 
Até aqui temos vindo a falar do que fazer para ser lean. Segundo Pinto, J.P. (2006), para a 
implementação a empresa necessita de: 
 
• Identificar um agente de mudança, um líder (apoiado por uma equipa) que assuma a 
responsabilidade pela transformação (revolução) lean; 
• Fomentar a mudança cultural dentro da organização envolvendo todas as pessoas; 
• Esquecer as grandes estratégias por algum tempo (começar por coisas pequenas e de 
resultados imediatos); 
• Ganhar conhecimento (e experiência) sobre as ferramentas e as práticas lean e identificar 
os procedimentos de implementação. Procurar fazer uma abordagem global à 
implementação e evitar programas ou projectos isolados; 
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• Mapear a cadeia de valor; começar pelo estado actual do fluxo de materiais e de 
informação e depois projectar o “futuro estado” da cadeia de valor e traçar o caminho até 
alcançar esse estado; 
• Começar o mais cedo possível com uma acção importante e visível (ex.:iniciar o programa 
dos 5S’s); 
• Expandir paulatinamente os processos de melhoria e todos os pontos da cadeia de valor, 
envolvendo todas as pessoas. O processo de implementação deve começar ao nível do 




A tabela 8, pretende ilustrar os elementos de apoio a implementação da filosofia  lean thinking. 
 
 
ELEMENTOS TECNICOS ELEMENTOS CULTURAIS E DE 
GESTÃO 
1.  Prática dos 5S; 2.  Práticas à prova de   
     erro (poke-yoke); 
 
1.  Envolvimento de 
todos  em excepção; 
2.  Empowerment das  
     pessoas; 
3.  Controlo Visual; 4.  Sincronização como  
     takt time; 
 
3.  Qualidade na fonte; 4. Disciplina e rigor nos  
    processos; 
5.  Trabalho  
     uniformizado; 
6. Fluxo continuo de   
    materiais e    
    informação; 
 
5.  Trabalho em equipa e  
      responsabilização; 
6.  Comunicação e  
     partilha; 
7.  Redução de setups  
     e TPM; 
8.  Nivelamento das  
     operações; 
7.  Pessoas qualificadas 
e  
     flexíveis; 
8.  Melhoria contínua; 
9.  Trabalho em  
     células; 
10.  Sistema pull  
       controlado pelo   
       kanban. 
 
 
9.  Estabilidade da força  
     de trabalho; 
10.  Aprendizagem  
       contínua. 
 
Tabela 8, Elementos técnicos, culturais e de gestão de apoio à implementação da filosofia lean thinking. 
Adaptado de Pinto, João P. (2006). Gestão de Operações na Indústria e nos Serviços 
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Figura 20, Os passos evolutivos da implementação do conceitos magro (lean) 
 
 
Na fase de tomada de decisão de uma empresa em avançar para a implementação de um 
processo, estrutura lean, é necessário esta estar preparada para as dificuldades na sua 
implementação assim como, consciente das alterações que terá que executar como forma de 
garantir o sucesso que poderá dai advir. Para isso terá que fazer algum trabalho de casa e 
cedências assim como estar disposta a mudar. 
 
O testemunho de quem já leva alguns anos nesta área, alerta-nos para as seguintes dificuldades 
na implementação da cultura lean: 
 
Barreiras / Dificuldades 
 
Remédio 
• A primeira dificuldade a encontrar é a 
“Resistência à mudança” por parte das 
pessoas; 
• Transmitir às pessoas confiança, base 
do TPS, explicar os benefícios para a 
qualidade do seu trabalho no dia a dia; 
 
 
• Falta de maturidade da empresa ou dos 
seus processos para poder avançar;  
• Formar as pessoas que vão participar 
no processo, para que estas não só 
conheçam os conceitos mas também os 
percebam, os relacionem. Mas formar 
as pessoas por si só não é suficiente, é 
necessário que as empresas estejam 




• Falta de uma estratégia e visão 
conjunta para toda a empresa. É 
comum nas empresas existirem 
barreiras internas entre sectores ou 
departamentos, que não permite às 
pessoas ver a empresa no seu todo; 
• A primeira acção é definir uma 
estratégia de implementação 
transversal a toda a empresa, a 
transmitir a todos assim como a visão. 
Em que ponto nos encontramos, qual é 
o nosso estado?, que direcção 
queremos tomar?, o que alcançar?; A 
abordagem tem que ser sistemática; 
• Todo o processo leva tempo. É 
necessário que a empresa esteja 
preparada para alguns insucessos ou 
não aparecer de imediato os resultados 
que tanto aspira. Não deixar que a 
ansiedade passe a dominar o dia a dia; 
• Dar tempo ao tempo para que os 
resultados comecem a aparecer. Nunca 
baixar os braços ou mostrar desanimo. 
Nas diferentes fases fazer 
acompanhamento, tentar saber o 
porquê das coisas e corrigir se 
necessário, parte dos benefícios já 
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enunciados só são usufruídos após 
alguns meses de trabalho; 
• Perdas iniciais que possam afectar os 
resultados financeiros e a forma da 
estrutura operar, adaptação à 
mudança. 
• As empresas devem ter consciência de 
potenciais perdas iniciais. Antes de 
colher os frutos é necessário semear, é 
necessário ser perseverante.  
 
Tabela 9, Algumas dificuldades e comportamentos a tomar na implementação da cultura magra (lean) 
 
Por outro lado, segundo Pinto, J.P., as condições que uma empresa deve estar disposta a  
executar para garantir o sucesso são: 
 
• Envolvimento da gestão de topo – Embora as mudança ocorram, principalmente, ao 
nível dos processos produtivos (ex.: shop floor), é muito importante o envolvimento e 
apoio por parte da gestão de topo; 
• Aderir ao conceito “O cliente em primeiro lugar” – Em qualquer empresa, são todos 
simultaneamente clientes e fornecedores. Todas as actividades da gestão de operações 
devem ser orientadas com o propósito de satisfazer o cliente; 
• Estar consciente em relação aos problemas – Onde não há problemas não há lugar a 
melhoria. 
• “Estamos rodeados por montanhas e tesouros” – Os problemas e as dificuldades 
devem ser encaradas como oportunidades de melhorar. Existem maiores oportunidades 
de aprender com os problemas crónicos do que com os problemas que ocorram de forma 
brusca e volátil. O re-trabalho e ajustamentos (remendos) são sintoma de má gestão; 
• Gerir o processo através de resultados e de factos – Procurar tomar decisões 
baseadas em factos e não em opiniões ou no feeling de cada um; 
• Estar atento aos desvios (e não às medidas) – Em vez de controlar as médias, os 
gestores devem procurar controlar os desvios (minimizando-os). O controlo dos desvios 
reforça a consistência dos processos, e isso traduz-se na melhoria da sua capabilidade e 
qualidade; 
• Estratificar antes de observar – A classificação dos problemas e das oportunidades leva 
a um melhor entendimento dos mesmos; 
• As melhorias começam em casa – É importante que cada um dentro da organização 
classifique os problemas em problemas da sua responsabilidade e problemas da 
responsabilidade dos outros. E, em primeiro lugar, resolver os seus problemas e depois 
participar na resolução dos problemas dos outros; 
• Remover as causas básicas e prevenir a recorrência – Procurar não confundir 
sintomas com as causas; 
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• “Criar qualidade em tudo o que fazemos” – A qualidade deve fazer parte de tudo o que 
se faz. A inspecção e teste não fazem qualidade (nem a melhoram). É importante fazer 
bem à primeira vez; 
• Nunca abdicar da uniformização – Uniformizar é um modo de eliminar os desvios; 
• Implementar as mudanças envolvendo todas as pessoas – Um dos aspectos mais 
interessantes das práticas de gestão japonesa é o envolvimento de todos. Deste espírito 
de participação e de empowerment surgiram práticas de gestão como o TQM eo TPM 
(onde o T significa todos; todos sem excepção). O trabalho em equipa, a autonomia, a 
motivação, e os círculos de qualidade são exemplos de envolvimento. De preferência, 
trabalhar com grupos autónomos, de reduzida dimensão (menos que 10 pessoas) 
orientados por objectivos concretos e realizáveis;  
• Combinar e valorizar os diferentes tipos de conhecimento – dar especial atenção ao 
saber-fazer (know-how), e à forma de conservar os conhecimentos tácitos e explícitos 
dispersos pela organização e por esse mundo fora, construir vantagem competitiva 
através da descoberta, acesso, mobilização e potenciação de conhecimentos; 
• Obter os conhecimentos numa fonte global – de modo eficaz, dominar e transformar 
esses conhecimentos em inovação e a partir desta saber obter proveitos para a 
organização e valor para todas as partes interessadas. 
 
Mesmo assim é de esperar dificuldades na implementação já mencionada, apesar dos princípios 




3.11. As Pessoas no pensamento magro. Os planos de sucessão na 
Toyota  
 
Pouco há a dizer sobre a importância que as pessoas têm no pensamento lean.  Até aqui pelo que 
já foi escrito, facilmente chega-se à conclusão de que as pessoas são o centro do pensamento e a 
chave para o sucesso. São elas que na prática implementam o conceito assim como, também 
podem ser as principais beneficiárias. É imprescindível a participação de todos os envolvidos, 
essa cooperação e responsabilidade mútua só pode ser alcançada com respeito á vida humana e 
ao planeta dentro das organizações. A busca constante da perfeição e da excelência gera o 
espirito da melhoria continua.  
Na cultura TPS porque são as pessoas que acrescentam valor, nada deve ser iniciado estas  
enquanto não forem correctamente formadas e educadas. 
 86
A Toyota procura o desenvolvimento dos seus recursos humanos através da actividade de fazer 
coisas “go to gemba”, acredita que o desenvolvimento das pessoas requer o passar para toda a 
cadeia os valores e perspectivas.   
Em paralelo, com a expansão do negócio as empresas devem preocupar-se com o crescimento 
dos seus recursos humanos. 
A Toyota está a construir uma estrutura de conhecimento, por um lado o tangível (uma nova 
facilidade de aprendizagem) e por outro o intangível (conteúdo da formação). A transmissão do 
conhecimento entre gerações é fundamental, dos mais velhos para os mais novos de forma a 
desenvolver os seus elementos e assim assegurar um firme e constante fluxo de recursos 
qualificados para conduzir a uma sucessão estável, aceite e sem perda de conhecimento, pois a 
fonte de competitividade da Toyota está na qualificação e qualidade dos seus recursos humanos. 
Nesta área o autor tem alguma experiência porque nas constantes visitas da TMC21 ou TMUK22, 
mas em particular da TMC sempre que uma alta patente visitava as actividades em Portugal ela 
era acompanhada por outra que pouco interviria no processo. Esta situação foi gerando alguma 
curiosidade até que um dia surgiu a oportunidade de questionar o porquê de tal facto, ao que a 
resposta foi muito breve e sucinta. Dentro da Toyota cada um de nós tem a responsabilidade e a 
obrigação de partilhar experiências e conhecimentos, preparar a sua sucessão, seguindo o lema, 
“desenvolver para suceder”. Só assim é que a sucessão com sucesso é garantida, e se esta for 




                                                          
21
 TMC – Toyota Motor Corporation 
22
 TMUK – Toyota Motor United Kingdon 
Conhecimento/ 
Especialização 
Formação baseada nas qualificações 
do pessoal 
OJT 
Formação avançada para assistir direcção 
(sucessão) 
Formação orientada para novas promoções a 
assistentes de direcção 
Formação avançada para especialistas 
Formação orientada para novas promoções a 
especialistas 
Formação avançada para assistentes 

































































Figura 21, Programa alargado de formação para suportar quadros profissionais 
Fonte: Adaptação feita da TMC, disponível em www.toyota.co.jp 
 
 
3.12. Desenvolvimento e Inovação no contexto Magro (Lean) 
 
 
“ Em África, todas as manhãs, uma gazela acorda. Sabe que tem de correr mais depressa que o 
leão, ou será morta. 
Em África, todas as manhãs, um leão acorda. Sabe que tem de correr mais depressa que a 
gazela, ou morrerá de fome. 
Não interessa se és leão ou gazela. 
Quando o Sol nascer, tens de correr mais depressa... se queres continuar vivo.” 
 
Este provérbio africano, gravado por um gestor chinês, formado nos EUA, no chão da sua fábrica, 
é  mais do que nunca actual nos tempos que correm, é fundamental as empresas se 
desenvolverem-se e inovarem para se manterem competitivas, numa economia sem fronteiras, 
num mundo plano (Thomas Friedman, 2005), através de preços mais baixos, a todos os níveis da 
cadeia de valor. 
Estamos a despedir-nos já a alguns anos da sociedade industrial e a entrar numa nova era. 
Chamada de Sociedade de Conhecimento e do Saber que traz consigo necessidades de as 
organizações se reinventarem de se tornarem lean’s. E isso significa entre outras coisas, novos 
modelos de negócios, de gestão, de comercialização e de prestação de serviços. 
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O desenvolvimento lean de produtos está totalmente alinhado com a filosofia lean  e com as 
práticas na empresa, quer sejam na fábrica, na relação com clientes e fornecedores e na 
organização das acções internas e gestão dos fluxos de valor. Porque o ponto de partida do “lean 
thinking” é definir o que é valor para o cliente, traduzido em produtos, daí a grande relevância que 
o desenvolvimento e inovação tem na implementação e contexto lean. 
No TPS, o processo de desenvolvimento dos produtos, além de ser capaz de captar as dimensões 
do que é valor para o cliente, é orientado pelas implicações operacionais e tecnológicas que estão 
presentes nos processos de manufactura dentro e fora da empresa. 
 
O tema desenvolvimento de produtos e processos na Toyota tem sido o foco dos trabalhos de 
pesquisa de Battalia & Allen Ward, da Universidade de Michigan. 
Com os seus estudos deram uma grande contribuição ao desenvolvimento e inovação de produtos 
e processos no contexto lean, ao qual ele chama de “Aprendizagem Emergente”, concretamente a 
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Figura 22, Desenvolvimento Lean de Produtos 
Adaptado de: Battaglia et al e Ward A. 
 
 
A “Aprendizagem Emergente” está implícita na dinâmica de desenvolvimento e inovação de 
produtos e serviços, pois faz uso da forma de gerir o conhecimento acumulado com as 
experiência, ao longo do tempo. Não se reinventa a roda a cada novo projecto. Dá-se muita 
importância às lições aprendidas no passado, ao saber-saber, ao saber-fazer e fazer-saber. 
 
O objectivo final de um processo de desenvolvimento lean deve ser o funcionamento pleno de 
fuxos de valor acrescentado. Pensar o produto a ser produzido, o chamado DFM  (Design For 
Manufacturing) na continuada inovação como garantia de satisfação das potências clientes e 
surpresa de mercados. Desenhar operações magras e dinâmicas que se adaptem rapidamente às 
necessidades de mercado, sempre na óptica da optimização de recursos evitando desperdício e 
garantindo a rentabilidade económica. Os fluxos envolvidos nos processos de desenvolvimento 
devem estar orientados para a criação de valor para o cliente final. 
O conhecimento acumulado ao longo dos anos não é só explícito, uma grande parte encontra-se 
sob a forma tácita, sob a forma de experiências pessoais, são essas pessoas que trabalhando sob 
a supervisão de uma “liderança empreendedora”, inseridas num processo de comunicação 
eficiente e directo, em equipas multidisciplinares, que fazem a diferença. 
No caso da Toyota ao processo de desenvolvimento e inovação é atribuído um líder 
empreendedor e experiente. Trata-se de uma pessoa com particular conhecimento de todas as 
operações envolvidas no processo assim como, tem sempre presente as aspirações do cliente 
final. 
Desta forma constata-se que o processo, desenvolvimento e inovação, no contexto magro é muito 
dependente do conhecimento adquirido e existente por uma determinada organização e a forma 
como esta o conserva, o dissemina e dinamiza. 
 
 
3.13. Colaboração e Redes de Cooperação entre empresas 
 
 
A forma de fazer negócios é hoje em dia caracterizada pela forte interdependência entre empresas 
a vários níveis da cadeia de fornecimento, levando ao aparecimento do conceito de empresas 
estendidas ou redes de empresas. Hoje as empresas têm que suportar a sua gestão em cadeias 
de fornecimento dinâmicas. 
A cada vez maior variedade e complexidade dos mercados, assim como a cada maio variedade e 
complexidade das tecnologias disponíveis dificultam a possibilidade de uma empresa se 
 90
posicionar “em todas as frentes”, e dessa forma ser competitiva, o que leva a que de uma forma 
natural se especialize numa determinada actividade e/ou área. A nova dinamica dos mercados 
reforça a necessidade de incrementar e promover a cooperação entre os diferentes agentes 
económicos como forma de enfrentar novos desafios. 
Tradicionalmente, as empresas apresentavam-se perante o mercado com uma configuração 
baseada na concentração e na exclusividade das suas actividades, dominando todas as áreas. 
Estes modelos tradicionais de organização deram origem a novos paradigmas de gestão 
baseados em modelos de cooperação descentralizados e abertos, nomeadamente dominados por 
novos conceitos subjacentes à tecnologia de rede ou da Internet. Permitindo dessa forma as 
empresas se especializarem naquilo que melhor sabem fazer. 
 
Podendo ser criadas associações por actividade , promoção do negócio a um nível superior que 
seria praticamente impossível a pequena ou média empresa aceder sozinha, criar marca própria. 
Maior capacidade de inovação e afirmação. 
Noções como as de “organização virtual” e empresa virtual” emergiram neste ambiente de rede e 
ilustram as novas possibilidades que as empresas têm na integração, com outras empresas e /ou 
instituições. 
De acordo com Azevedo, A., no sector industrial, e ao nível da produção, uma consequência 
imediata do estabelecimento de novos paradigmas organizacionais, nomeadamente sob a forma 
de redes de empresas e suportadas por cadeias logísticas complexas, é a alteração, nos 
processos de planeamento, de um nível estritamente local para um nível mais abrangente, onde 
os aspectos logísticos e de coordenação assumem grande importância. 
 
É frequente a quem está à frente das empresas e não só, depararem-se com a questão: “Porquê a 
necessidade de formar redes de empresas?”. 
Como é do conhecimento do leitor as organizações em rede têm proliferado nos últimos anos em 
várias áreas de negócio, com particular ênfase no sector industrial. 
Existem várias razões e motivações para as empresas procurarem ou explorarem a cooperação. 
Segundo, Azevedo, A., para além das razões de ordem estratégica ou operacional, podem ser 
identificadas as seguintes razões e motivações para cooperar: 
 
• Necessidade de entrada em novos mercados; 
• Acesso a canais de distribuição estabelecidas; 
• Difusão e transferência de tecnologia; 
• Complementaridade tecnológica; 
• Partilha de riscos; 
• Redução de custos de produção e de desenvolvimento; 
• Aceleração na introdução de novos produtos; 
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• Ultrapassagem de barreiras legais; 
• Envolvimento de diferentes experiências, estilos e conhecimentos. 
 
Alguns autores nos quais Azevedo, A., se inclui sintetizam o conjunto de razões e motivações que 
levam as empresas a explorar as formas de organização em rede numa matriz com duas 

















Figura 23, Origem das forças que impulsionam a cooperação 
Adaptado de: Azevedo A., Novos Modelos de Negócios, versão electrónica 
 
 
Existem várias formas de ilustrar as redes de cooperação entre empresas, dependendo da área 
geográfica em que se insere  a área de negócio. 
 






























































Figura 24, Cooperação em rede de empresas dinâmicas 
Fonte: Inesc 
 
Trata-se de uma rede bastante complexa na qual a cooperação, fluxo de informação e partilha de 
conhecimentos tem que ser bem tratada, gerida. De outra forma torna-se praticamente impossível 
de funcionar. 
No caso da industria automóvel é comum os diferentes OEM’s , exporem e transmitirem os seus 
conhecimentos explícitos através de manuais de qualidade, por exemplo na Toyota é o Supplier 
Quality Assurance Manual (SQAM), e na Ford o Advance Procurement Quality Planning (APQP), 
mas são só dois exemplos pois outros mais existem dependendo do tipo de actividade. 
A relação entre fornecedores e clientes deve ser um assunto de preocupação da gestão de topo 
por se tratar de uma área na maior parte das vezes abandonada, levando as empresas a perder 
muito na sua cadeia de valor.  
Seguindo o exemplo da Toyota e pela experiência do autor, a relação que esta tem com os seus 
fornecedores é baseada numa política de confiança mutua, partilha de conhecimentos e 
concorrência justa, tendo a sua porta sempre aberta a cooperação, sempre numa política de 
mutuo beneficio, porque acredita (Toyota) que o bem estar dos seus fornecedores também é o seu 
bem estar. 
Como quer ter os melhores produtos em qualidade, maior valor para quem compra no mercado e 
no sentido de atingir esse objectivo procura estabelecer relações duradouras e estáveis com os 
seus fornecedores, e assim dessa forma consegue confiar, partilhar conhecimentos explicito e 
tácito, no qual cada uma das partes assume compromissos. 
No caso da Toyota é comum ver os seus técnicos a visitarem os seus clientes como forma de 
transmitirem os conhecimento sobre o produto em questão. 
 
Em suma a relação da Toyota com os seus fornecedores segue três políticas: 
 
• Competição justa, baseada numa política de porta aberta; 
• Beneficio mutuo, baseado na confiança mutua, relações a longo termo; 
• Contribuir para a vitalidade da economia local e uma boa relação com os seus habitantes. 
 
Com os seus clientes também mantem uma relação de respeito em que continuamente passa a 
mensagem ás vendas que o “cliente está em primeiro lugar”, passando essa ideia ao longo de 
toda a sua cadeia de valor sem restrições, todo o elemento da Toyota tem sempre presente essa 
política. 
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Esta relação fortalece os laços de cooperação, assim como toda a cadeia de valor, resultando em 
forte capacidade de inovar, desenvolver, rápida resposta ás solicitações do mercado, maior 
capacidade de competir á  escala mundial. 
 























Figura 25, Relação baseada no respeito, confiança e beneficio mutuo 
 
Contrariamente ao que se passa no Japão em que operaram já algum tempo em redes de 
cooperação e segundo o estudo de Franco, Mário J.B., no seu livro “cooperação entre empresas”, 
mostra que o grau de implementação da cooperação, no tecido industrial Português, é ainda muito 
reduzido. Quando existe cooperação, as evidências apontam para um elevado predomínio de 
acordos na área de produção, sendo a subcontratação a forma de colaboração mais adoptada. Os 
acordos são predominantemente de natureza informal, pelo que a sua estabilidade é assegurada e 
garantida por um nível razoável de confiança e de comunicação entre as partes envolvidas. Dai 
que temos ainda um longo caminho a percorrer. 
 
Não é fácil pertencer ao grupo de fornecedores da Toyota, antes de o ser qualquer potencial 
fornecedor tem que passar por um longo processo de selecção e tem que mostrar bom 
desempenho na qualidade dos seus produtos. A partir do momento que o consegue é o primeiro 
passo para pertencer a um grupo restrito que passa a trabalhar mutuamente para o mesmo fim e 
ser reconhecido. 
A Toyota promove activamente a transferência de conhecimento para os seus fornecedores, em 
vez de proteger o que saber. Para isso, proporcionam continuamente reuniões com os seus 
fornecedores em associações chamadas de “kyohokai” desenvolve infra-estruturas e os processos 
OEM 
Produtos em: 
  - Qualidade 
  - Design 
  - Preço 
  - Entrega 

















interorganizacionais , redes necessárias. Contrariamente as empresas ocidentais na sua maioria 
negligenciam a importância do compartilhamento do conhecimento. 
Essas redes são responsáveis por captar, interpretar e produzir novos conhecimentos assim como 
depois de devidamente validados os dissipar por toda a cadeia de valor. Tomam parte nesta 
cadeia fornecedores a clientes, estando a Toyota no meio a gerir essa interação e dai retirar o 
conhecimento que melhor lhe serve. 
 
Para garantir o sucesso dessa relação a Toyota desenvou o seu próprio código de conduta: 
 
• Respeito pelos parceiros económicos, de fornecedores a  distribuidores e trabalhar 
arduamente com eles com base em relações duradouras  para realizar o crescimento 
mutuo e confiança mutua; 
• Estar constantemente aberto a novos parceiros onde quer que estes estejam, 
independentemente da sua nacionalidade ou tamanho; 
• Manter uma competição justa e suadavel de acordo com as leis de cada país. 
 
 
Sendo este um processo dinâmico e nunca estático. 
 
3.14. Considerações finais  
 
 
Copiar o que não é copiavel (Descodificar o  DNA da Toyota); 
 
Na Toyota tudo está a descoberto, ela não esconde nada, tudo se encontra à vista e pronto a ser 
copiado, no entanto são poucos aqueles  que conseguem o sucesso que a Toyota alcançou 
através da implementação das ferramentas do TPS. Porque a principal força da Toyota está no 
seu DNA, nos seus recursos humanos, sendo a sua maior valia e activo. 
Durante anos os conceitos e práticas da Toyota na produção ficaram escondidos e pouco 
compreendidos, agora o grande desafio é desvendar a “caixa preta” presente nos conceitos da 
empresa nesta dimensão dos negócios. 
Todo o seu saber está na relação que esta estabelece com todos os intervenientes na sua cadeia 
de valor (Supply Chain), nada é esquecido, desde a relação com os seus fornecedores 
participando na resolução conjunta dos problemas que afectam um e outro até á preocupação com 
a saúde financeira deste. A preocupação com o meio ambiente e social onde está é algo de único. 
Único é a sua relação harmoniosa e de estabilidade que tem com os seus funcionários, 
procurando sistematicamente criar condições de bem-estar para eles e toda a sua família. 
Trabalhar na Toyota é uma forma de reconhecimento e prestígio. 
 
 95
O sistema de produção da Toyota (Toyota Production System-TPS), pode ser também definido por 
pensar o sistema de produção, isto é, (Thinking Production System).  O TPS não é por si só a 
chave para a resolução de todos os problemas é mais um meio organizado e sistémico de 
descobrir os problemas, identifica-los e encontrar formas de os eliminar. Outro grande feito de TPS 
é reunir toda a força de trabalho á volta de um objectivo, propósito. 
Para isso é fundamental que a gestão de topo se envolva, partilhe os seus ideais e pensamentos 
com todos e passe mais tempo no chão da fábrica (Gemba), local onde está continuamente a 
ocorrer os acontecimentos. 
Todo este acontecimento de actos, e atitudes requer a participação e a responsabilidade de todos 
os envolvidos. Essa cooperação e responsabilidade mútua só pode ser alcançado com a 
existência do respeito por todos, e á busca constante da perfeição, ou seja a melhoria continua. 
Sem nunca nos esquecermo-nos que as empresas, excepto as sem fim lucrativo, existem para 















4. CAPÍTULO 4 
 
 
4.1.  Método de Investigação e discussão de resultados  
 
 
As secções que fazem parte deste capítulo são as seguintes: 
 
O método de investigação e discussão de resultados 
 
• A estratégia de investigação; 
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• Objectivos/Hipóteses do estudo; 
• Variáveis; 
• Metodologia; 
• Amostra / Sujeitos; 
• Instrumento; 





4.1.1.  A Estratégia de Investigação 
 
 
A estratégia de investigação adoptada para a execução do inquérito apresentado neste trabalho 
foi do tipo quantitativo não-experimental. 
A estratégia caracterizou-se pelo uso de um questionário como forma de recolha de dados de uma 
determinada amostra de população, em que estes foram traduzidos em números e houve decisões 
prévias (estatística descritiva) sobre a apresentação dos mesmos. 
 
A definição da amostra foi escolhida em função do objectivo principal do trabalho que era o de 
averiguar a forma como uma eficaz gestão do conhecimento pode contribuir na implementação 
das boas práticas do Lean Thinking nos vários sectores económicos em Portugal e no Japão. 
 
A escolha dos mercados de aplicação foi propositada pelo facto de se tratar de dois países com 
costumes culturais muito distintos, estruturas hierárquicas, culturas empresarias e organizacionais 
diferentes, diferentes também são os hábitos e crenças. No entanto existem dois pontos que os 
unem, laços históricos e o facto de ambos não serem contemplados com riquezas naturais. No 
entanto um foi capaz de dar a volta e após ter participado na segunda guerra mundial, dai sair com 
a sua estrutura produtiva praticamente destruída, é hoje uma super potência participando nos 
principais cenários económicos mundiais. Por outro lado Portugal continua a ser caracterizado por 
um tecido económico pouco baseado na tecnologia, falta de produtividade, baixo índice de 
escolaridade, pouca partilha de conhecimento e ano após ano a lutar para não ficar na cauda da 
Europa. 
 
Assim, era importante analisar de uma forma transversal o impacto de uma arte na outra e 
averiguar de que forma os actores das organizações influenciam na obtenção dos resultados. 
Assumiu-se que a sua idade, maturação profissional e formação académica podem ser variáveis. 
Nesta perspectiva não foi seleccionado nenhum ramo de actividade em particular ou empresa. 
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4.1.2.  Objectivo / Hipoteses de Estudo 
 
O objectivo deste estudo é o encontrar resposta para as quatro questões iniciais que serviram de 
mote para a realização do mesmo, são elas; 
 
Questão nº: 
1ª. Como emagrecer uma organização, uma estrutura sem perder o conhecimento das pessoas? 
2ª. Poderemos atingir as melhores práticas do Lean Thinking sem afectar o conhecimento 
organizacional? 
3ª. Será que estamos a aproveitar da melhor forma o conhecimento dos mais idosos e dai tirar 
vantagem? 
4ª. Quais as aplicações para Portugal dos resultados anteriores? 
 
Teremos também oportunidade de tratar outras informações disponíveis tais como o que os 
inquiridos entendem por Conhecimento. 
 
Sub-Hipóteses; 
Hipótese 1: Será que há diferença quanto á interpretação do que é o conhecimento? 
Hipótese 2: Será que o conhecimento trás benefícios nos objectivos da organização? 
Hipótese 3: Será que a melhor ou pior gestão do conhecimento influência as práticas lean? 
Hipótese 4: Trará o Lean grandes benefícios á organização e não afectará o conhecimento desta? 
Hipótese 5: Será que os factores motivação são factores de conhecimento? 
Hipótese 6: Será que a dimensão da empresa influência o conhecimento? 
Hipótese 7: Será que há relação directa entre a antiguidade e o conhecimento? 
Hipótese 8: Será que a idade de reforma influência a transferência de conhecimento? 
 
 
4.1.3.  Variaveis 
 
Variáveis dependentes: 
• Conhecimento, Lean 
 
Variáveis independentes:  
• Relações humanas 
• Dimensão 







4.1.4.  Metodologia 
 
A metodologia aplicada a este estudo constitui a aplicação de um inquérito por questionário, a qual 
foi definida, à partida, pelos próprios objectivos do estudo em questão. 
Já que é este instrumento que permite verificar as nossas hipóteses. 
Com a pretensão de garantir a comparabilidade das respostas de todos os indivíduos, é 
indispensável que cada questão seja colocada a cada pessoa da mesma forma, sem qualquer 
adaptação ou ajuda por parte do entrevistador. 
Para que tal seja possível, é necessário que cada questão seja clara, sem qualquer ambiguidade, 
para que cada pessoa saiba exactamente o que se espera dela. 
 





A amostra do presente estudo é, por razões óbvias, uma amostra naturalmente reduzida. Trata-se 
de uma amostra disponível, extraída de uma população acessível ao investigador. Uma amostra 
com estas características levanta, naturalmente, restrições a qualquer generalização dos 
resultados obtidos, dado que o estudo não foca nenhum sector em particular. Deste modo, não 
poderemos afirmar que as empresas que participam neste estudo, representem a generalidade 
das empresas quer em Portugal assim como no Japão. 
Mais importante que verificar até que ponto as empresas praticam a gestão do conhecimento e as 
práticas de gestão Lean, é verificar qual o seu comportamento em relação a este tema. 
 
Para a sua distribuição foi solicitada a colaboração de diversas entidades e amigos. 
Como vimos, o questionário foi a técnica de recolha de dados utilizada. 
 
Um dos factores críticos para o desenvolvimento do nosso país é a falta de produtividade e a 
demasiada burocracia. Para esta situação sem dúvida que a falta de formação, informação, 
conhecimento e as más praticas de gestão dão o seu contributo. Por isso é necessário mudar, e 
mudar acima de tudo a forma de olhar para esta problemática nas empresas, com vista ao 
aumento da produtividade, inovação e qualidade que induz nas empresas e outras organizações 
uma dinâmica ganhadora. 
Não foi tomado para o estudo nenhum sector em particular por não ser este o objectivo do 
trabalho. 
 
Caracterização da amostra; 
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Foi considerado como valor aceitável enviar o respectivo questionário a 100 empresas de Portugal 
e outras tantas no Japão. Este valor foi uma opção pessoal do autor acordada com os seus 
orientadores. 
 
A amostra que acabou por ser utilizada no estudo, de acordo com a taxa de respostas, é 
constituída por um total de 19 empresas nacionais e por um total de 21 empresas Japonesas. 
Estas empresas têm dimensão, hábitos, culturas e formas de estar diferentes. 
A tabela 8, mostra a relação entre a origem da empresa e o respectivo ano de fundação. Pode-se 
observar que no caso das empresas Japonesas inquiridas a maioria foi fundada antes de 1975 
(75%) e que no caso das Portuguesas foi depois de 1975 (85,7% entre 1975 e 1990).  
 
 
Tabela 10, Relação entre a origem da empresa e ano de fundação. 
 
Em termos de resposta, obteve-se 52,5% do Japão e 47,5% de Portugal. O que corresponde ao 
numero de inquéritos de 21 e 19 respectivamente. 
 
Origem da Empresa (Portuguesa ou Japonesa) * Ano de fundação da Empresa Crosstabulation
4 6 6 2 1 19
25,0% 85,7% 54,5% 50,0% 50,0% 47,5%
-1,3 1,5 ,3 ,1 ,1
12 1 5 2 1 21
75,0% 14,3% 45,5% 50,0% 50,0% 52,5%
1,2 -1,4 -,3 -,1 ,0
16 7 11 4 2 40
100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Count














































Figura 26, Origem da resposta 
 
Sobre a dimensão da empresa a maioria das respostas (33,33%), foi dada por empresas com 
mais de 500 funcionários. De destacar que no caso do Japão 2 inquéritos provêm de empresas 
Toyota, respectivamente com 6600 e 10000 funcionários. No caso Português, destaca-se o grupo 







mais de 500 
funcionários 
de 100 a 500 
funcionários 
de 50 a 100 
funcionários 
Até 50 
Numero de  
Colaboradore
 
Figura 27, numero de funcionários 
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Quanto á área a que a empresa se dedica, destaca-se a de Produção com 69,2%. Talvez por influência 






















Figura 28, tipo de actividade da empresa inquirida 
 
Quanto á caracterização do indivíduo, ele á maioritariamente do sexo masculino (95%), e tem em 


















Idade do Inquirido 












Std. Dev. =10,31 
N =34 
 
Figura 29, Sexo e idade do inquirido 
 
 102
Em relação á função que o inquirido desempenha na organização ela é na maioria de director geral, seguindo 
a solicitação no inquérito e porque na opinião do autor á aquela pessoa que tem uma visão mais abrangente 










































Tempo de serviço na Função 



















Tempo de serviço na Organização 
















Como a figura mostra 45,7% dos 
inquiridos estão à menos de 10 anos 
na organização. Se bem que esta 
média é em parte suportada pelos 
resultados obtidos em Portugal, 
porque em média no Japão o tempo 































4.1.6.  Instrumento 
 
Com vista a iniciar o processo de investigação, delineamos os objectivos da mesma e 
posteriormente efectuamos várias leituras exploratórias com o objectivo de definir os vários 
conceitos mobilizadores que deram origem ao inquérito. 
Posteriormente, este foi enviado para as empresas, um total de 200 questionários, embora só 
tenha recebido 40.  
O questionário é uma técnica usada para determinar o estado actual sobre determinado assunto 
através de um conjunto de questões ordenadas. As razões que nos levaram a adoptar por esta 
técnica de recolha de dados foram o facto do universo do estudo ser geograficamente disperso e 
suficientemente homogéneo assim como a informação procurada poder ser solicitada através de 
perguntas impressas. Assume-se que a população alvo apresenta habilitações suficientes para 
responder às questões que integram os diferentes blocos temáticos do questionário. 
 
A utilização do questionário tem algumas vantagens para o estudo em causa, tais como, por 
exemplo, a manutenção do anonimato e a mínima influência do investigador no momento de 
recolha dos dados. 
 
Na sua elaboração, tivemos em conta o enquadramento das questões, o conteúdo e a forma das 
questões/respostas. Tivemos a preocupação de não influenciar os inquiridos e permitir que estes 
respondessem de uma forma voluntária. 
 
Em relação a formação  76,3% dos 
inquiridos têm habilitações 













Figura 32, habilitações académicas 
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A escala adoptada para cada questão foi escolhida de modo a permitir classificar 
quantitativamente cada uma delas, em função de um determinado critério. Tivemos, ainda em 
conta, uma listagem de normas em que a formulação de perguntas para o questionário deve 
obedecer, de acordo com o que tem sido avançado por vários investigadores (listagem em Foddy, 
W. (1996). Como Perguntar, Celta Editora, pp. 202-204). 
 
No final do questionário foi colocada propositadamente uma questão aberta (opcional) de natureza 
qualitativa. 
 
Estrutura do questionário: 
O questionário foi estruturado de forma a permitir uma introdução às grandes questões/temas, 
dividido em quatro blocos para um melhor entendimento e manuseamento. Esta organização 
simplificou a sua elaboração uma vez que se encontra estruturada por temas, bem como a sua 
análise e interpretação de resultados obtidos com as questões colocadas aos inquiridos. Contudo, 
tivemos o cuidado de fazer uma validação global e não apenas a soma das partes do questionário. 
Utilizamos vários tipos de escalas (escalas de Likert direccional, do tipo “ordenar”, etc.) de modo a 
obter resultados o menos tendenciosos possíveis e com maior fiabilidade. 
 
Bloco A: Dados estatísticos. Inicia-se por fazer a caracterização dos inquiridos ao nível do sexo, 
idade e situação académica e profissional na organização. Assim como caracterizar a empresa a 
que este pertence. 
 
Bloco B: Orientações Globais do Conhecimento. Neste bloco pretende-se avaliar o que os 
inquiridos entendem por gestão do conhecimento, que objectivos, apresenta-se um conjunto de 
indicadores de ordem quantitativa de importância, impacto e obstáculos do conhecimento na 
organização. Compreende, também a alocução de responsabilidade e estratégias de actuação. 
Esta parte revela-nos o estado corrente da gestão do conhecimento. Inquirimos sobre a 
importância da existência de uma estratégia do conhecimento, a necessidade de atribuir 
responsabilidade para as actividades do conhecimento. Procuramos saber que tipo de tecnologia 
as organizações usam ou têm planos para usar no futuro. Sabemos que a tecnologia por si só não 
é conhecimento, mas é essencial como facilitador do acesso à informação, da transferência e 
disseminação do conhecimento por toda a organização. Ao inquirido foi solicitada a sua opinião 
sobre a importância do conhecimento num conjunto de áreas, assim como se tentou determinar 
qual o peso relativo da gestão do conhecimento nas diferentes funções da cadeia de valor e nas 
diferentes áreas organizacionais e quais os maiores benefícios que a organização pode colher de 
uma correcta abordagem à gestão do conhecimento. 
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Bloco C: Orientações globais no sentido do Lean Thinking/ Lean Manufacturing. Neste bloco 
tivemos como objectivo saber a opinião do inquirido sobre esta metodologia de gestão, que 
objectivos estão afectos a esta área, se a organização está familiarizada com este conceito. 
 
Bloco D: Questão aberta. Por fim, deixamos espaço (questão aberta, opcional) para recolha de 
comentários, observações e ocorrências relevantes na organização relacionadas com a 
contribuição de uma arte na outra que possa valorizar o trabalho. 
 
Após a recolha e compilação dos resultados, procedemos à sua análise e interpretação. 
Utilizamos os procedimentos habituais da estatística descritiva. A abordar no capítulo III. 
 
A análise estatística, apoiou-se no software estatístico Statistical Package for the Social Sciences 




























4.2. Apresentação e análise dos resultados 
 
Nesta secção pretende-se dar respostas as sub-hipóteses colocadas para fundamentar mais tarde 
a respostas ás quatro questões iniciais. 
 
A primeira hipótese colocada foi “Será que há diferença quanto á interpretação do que é o 
conhecimento”, nos dois mercados alvo? 
Para isso ser possivel usou-se a questão numero 11 do inquerito 
Com base na amostra obtida, pode-se afirmar que não, isto é ambas as amostras responderam 
maioritariamente que conhecimento é o “ conjunto de informações que influenciam as decisões 
















Uma resposta para o 
problema de um 
determinado cliente 
usando um produto ou 
serviço
Conjunto de informações 
que influenciam as 
decisões estratégicas que 
afectam todo o rumo da 
empresa
Aquilo que garante uma 
quantidade de soluções 
acertadas para os 
problemas no trabalho
O que é o 
conhecimento
 
Figura 33, O que é o conhecimento numa empresa 
 
Percentualmente 53,8% dos inquiridos deram como resposta ao “o que é o conhecimento”, como 
sendo um conjunto de informações que influenciam as decisões estratégicas que afectam todo o 
rumo da empresa. 
 107
Origem da Empresa * O que é o conhecimento Crosstabulation
% of Total
10,3% 28,2% 2,6% 5,1% 46,2%
17,9% 25,6% 10,3% 53,8%
































O que é o conhecimento
Total
 





4,461a 3 ,216 ,223
39
Pearson Chi-Square






4 cells (50,0%) have expected count less than 5. The minimum
expected count is ,92.
a. 
 
Tabela 12, Chi-Square Tests de o que é o conhecimento 
 
Como o p-value do teste à independência (entre as variável país e definição de conhecimento) é 
superior aos níveis usuais de significância, não se rejeita a hipótese de independência. Assim é de 
crer que haja independência entre a origem da empresa e definição  que têm de conhecimento. 
(Contudo a amostra é pequena para ser conclusiva) 
 
Com base na amostra considerada tudo leva crer que não há diferença quanto à interpretação do 
que é o conhecimento. 
 
Para responder á hipótese numero dois “Será que o conhecimento trás beneficio nos objectivos da 

























Obter melhor satisfação dos  
clientes 
Identificar novos mercados 
Aumentar a motivação dos  
trabalhadores e sua dedicação 
Incentivar à mudança 
Desenvolver novos  
produtos/serviços 
Sobreviver 
Ser mais eficaz 
Melhorar a cota de mercado 
Melhorar a eficiência 
Ter sucesso 
Aumentar Rendimentos 
Ganhar vantagem competitiva 
25,0% 20,0% 15,0% 10,0% 5,0% 0,0% 
Japão 
Portugal 
Origem da Empresa 


















Obter melhor satisfação dos  
clientes 
Identificar novos mercados 
Aumentar a motivação dos  
trabalhadores e sua dedicação 
Incentivar à mudança 
Desenvolver novos  produtos/serviços 
Sobreviver 
Ser mais eficaz 
Melhorar a cota de mercado 
Melhorar a eficiência 
Ter sucesso 
Aumentar Rendimentos 
Ganhar vantagem competitiva 
Count 




Ordem de importância  
dos objectivos do  
conhecimento 
Figura 35, Ordem de importância dos objectivos do conhecimento 
 
Por objectivo do conhecimento os inquiridos entendem que, no caso do Japão é para aumentar rendimentos 
e obter melhor satisfação dos clientes, no caso Português é para ganhar vantagem competitiva e melhorar a 
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eficiência, pode-se dizer que embora tenham dado respostas distintas o objectivo geral é aumentar a 
performance da empresa. 
Com os resultados obtidos, comprova-se o que Nonaka et al, no seu livro “ Criação de Conhecimento na 
empresa”, (1995), em que fala da forma como as empresas Japonesas utilizam o conhecimento para o 
desenvolvimento de novos produtos. Uma vez que as escolhas Japonesas foram superiores ás portuguesas, 
Justificando o nosso atraso no desenvolvimento de novos produtos e registo de patentes. 
Quanto á prioridade dos objectivos existentes na questão, o primeiro objectivo é ganhar vantagem 




















Origem da Empresa  
N ão  ex is te  P E D C  m a s  ... 
N ão  ex iste  nem  se  p rev ê  
a  sua  e labo raç ão 
N ão  ex is te ,  m a s p rev e- 
se  a  su a  e labo ra çã o  no   
p raz o  d e  um  an o 
E stá  e m  fase  de   
e labo raç ão  e  p re ten de - 
se  o  im p lem en ta r no   
p razo  de  um  ano 
1 00 ,0 %  
8 0 ,0%  
6 0 ,0%  
4 0 ,0%  
2 0 ,0%  
0 ,0%  
J a p ã o  
P o rtu g a l 
O rig e m  d a  E m p res a  
 
Figura 36, existe plano estratégico de desenvolvimento do conhecimento. Se não existe tem plano para vir a 
ter? 
 
Pela interpretação da figura 34, 35 e 36, pode-se dizer que sim. De acordo com a resposta obtida 
á questão se “possui um plano estratégico de desenvolvimento do conhecimento”, 32,4% dos 
inquiridos Japoneses responderam que sim e 32,4% dos inquiridos Portugueses que não. Sendo 
que o não obteve a maioria 51,4%. 
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Existe plano estratégico de desenvolvimento do conhecimento















Tabela 13, Crosstabulation entre as duas amostra sobre se existe plano estratégico do conhecimento 
 
Como a economia Japonesa e em particular as suas empresas são mais competitivas pode-se 
concluir que o conhecimento trás benefícios nos objectivos a organização dada a maior 
preocupação das empresas Japonesas terem um plano para o conhecimento ou se não o tem de 
momento assumem em o vir a ter no espaço de um ano. 
 
No sentido de ver se existe associação entre a existência de plano e a origem da empresa fiz a 
tabela de contingência anterior e o teste... ao nível de significância 10% é de crer que existe, mas 










0 cells (,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 8,76.
b. 
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Metodologia de gestão inovadoras e 
organização
Capacidade da empresa em inovar
Uso de dados/informação existente
Saber as necessidades/preferências 
dos clientes






Figura 37, Para alcançar os objectivos da organização nos próximos anos qual a importância do domínio de 




Parece que a mediana de todos os objectivos está acima do pouco importante. O “uso de 
dados/informação existente” é o que tem mediana inferior, portanto o menos importante. As 











Some or all exact significances cannot be computed









Tabela 15, Test Statiscs da hipotese 2 
 112
No teste para a igualdade de medianas da importância do domínio de cada área do conhecimento 
para alcançar os objectivos da organização, rejeita-se a igualdade de medianas. Temos áreas 
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Ordem de importância
 




Em resposta à pergunta da hipótese, tudo leva a crer que o conhecimento trás benefícios nos 











Para responder á hipótese numero três  “Será que a melhor ou pior gestão do conhecimento 































s] Na investigação e  desenvolvimento (I&D) 
Na produção e melhoria 
contínua 
Nas Finanças 
Nos recursos humanos 
Na logística de distribuição 
Nas tecnologias de 
informação 
Na planificação das  
actividades e atribuição de 
recursos 
Nas vendas 
Na definição da estratégia 
corporativa 
No marketing 
Nos serviços ao cliente 
Mean 
5,5 5 4,5 4 3,5 3 
Peso da gestão do 
conhecimento (daqui a 
5 anos) 
Peso da gestão do 
conhecimento  
(actualmente) 
Figura 39, Importância relativa do conhecimento na cadeia de valor 
 
Destes sua globalidade os resultados parece emergir duas tendências dominantes. A primeira 
refere-se à importância relativa em termos de impacto na cadeia  de valor, que praticamente se 
mantém: a classificação em termos de impacto nas funções dos negócios agora e daqui a 5 anos 
é praticamente igual. A segunda tendência diz respeito à importância relativa da gestão do 
conhecimento no desempenho financeiro, na logística de distribuição, na planificação das 
actividades e atribuição de recursos e nas vendas. Para surpresa a definição da estratégia 




































] Na investigação e  
desenvolvimento (I&D) 
Na produção e melhoria contínua 
Nas Finanças
 
Nos recursos humanos 
Na logística de distribuição 
Nas tecnologias de informação 
Na planificação das actividades e 
 
atribuição de recursos 
Nas vendas
 
Na definição da estratégia  
corporativa 
No marketing 
Nos serviços ao cliente 
Mean 
5 4,5 4 3,5 3 2,5 
Origem da Empresa: Portugal 
Peso da gestão do  
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conhecimento  (actualmente) 
 































Na investigação e  
desenvolvimento (I&D) 
Na produção e melhoria contínua 
Nas Finanças 
Nos recursos humanos 
Na logística de distribuição 
Nas tecnologias de informação 
Na planificação das actividades e  
atribuição de recursos 
Nas vendas 
Na definição da estratégia  
corporativa 
No marketing 
Nos serviços ao cliente 
Mean 
6 5 4 3 
Origem da Empresa: Japão 
Peso da gestão do  
conhecimento (daqui a  
5 anos) 




Figura 41, Importância relativa do conhecimento na cadeia de valor, o caso do Japão 
 
Analisando cuidadosamente a figura 40 e 41, observa-se que as respostas dos inquiridos 
Japoneses vai no sentido de todas as áreas da cadeia de valor mencionadas daqui a cinco anos 
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mantêm-se iguais ao momento actual ou melhoram com excepção da definição da estratégia 
corporativa que baixa. Contrariamente ao esperado na amostra Portuguesa a importância da 
gestão do conhecimento no desenvolvimento dos recursos humanos, desce de importância daqui 
a cinco anos.    
 
Estes resultados podem revelar-nos que o conhecimento é identificado como o aumento das 
vendas e resultados financeiros, o que poderá transmitir-nos a ideia de que as organizações não 
têm o conceito de gestão do conhecimento bem claro e definido. Em particular a amostra 
Portuguesa uma vez que a importância da gestão do conhecimento no desenvolvimento dos seus 
recursos humanos baixa nas intenções ( daqui a 5 anos). Aos níveis usuais de significância 
apenas se podem considerar que os pesos relativos entre a actualidade e daqui a 5 anos é 
diferente na definição de estratégia corporativa. 
 
 











A experiência gera novas  
experiências ( do tácito  
para o tácito) 
Com base teórica gera-se  
a prática ( do explicito  
para o tácito) 
A teoria é transformada  
em teoria ( do explicito  
para o explicito) 
Da experiência gera-se a  
teoria ( do tácito para o  
explicito) 
Figura 42, Processo de conversão do conhecimento 
 
Quanto aos processos de conversão do conhecimento ambas as amostras são unanimes que na 
sua maioria usam o processo de conversão do conhecimento explicito para explicito, embora 
exista uma ligeira diferença no Japão que pode dar explicação do porque do conhecimento 
influência as práticas Lean , uma vez que dá mais ênfase á importância da conversão 
conhecimento tácito para conhecimento explicito. Mais uma vez a importância das pessoas 
intervenientes no processo a criar a diferença. 
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Para responder á hipótese numero quatro  “Trará o lean grandes benefícios á organização e não 




















Encontrar formas de atingir a  
excelência operacional através da  
utilização do conhecimento  
operacional 
Encontrar formas de emagrecer  
uma estrutura e desta forma  
dispensar pessoas 
Encontrar formas de utilizar todo  
o potencial humano em prol dos  
objectivos 
Mudar a atitude e cultura  
empresarial 
Meio para implementar mudanças  
radicais nas organizações 
Ajudar a encontrar forma de  
eliminar todos os desperdícios 
Simplificar o modo como a  
organização produz valor para os  
clientes 
Ajudar a implementação de um  
fluxo continuo através do  
sistema pull 
Ajustar a cadeia de valor às  
necessidades 
Ajudar os gestores a especificar  
o valor 




Ordem dos objectivos 
do Lean Thinking 
Figura 43, Objectivos do Lean Thinking 
 
Pela análise dos dados da figura 43, pode-se afirmar que a gestão Lean trás grandes benefícios á 
organização, através do simplificar o modo como a organização produz valor para os clientes, 
ajudar a encontrar formas de eliminar os desperdícios, encontrar formas de utilizar todo o potencial 
humano em prol dos objectivos através da mudança de atitude e cultura empresarial. Sendo 
respectivamente o primeira, segunda e terceira escolha dos inquiridos quanto ao grau de 







Estabelecer um a 
organização que aprenda por s i
Redução do lead tim e
Aum entar a capacidade de  
rresposta por parte da em presa
Redução de espaços ao nível do 
shop floor
M aior envolvim ento, m otivação e 
partic ipação das pessoas
 Facilitar a com unicação e partilha de   
 conhecim ento
Aum ento da qualidade e do 
serviço prestado ao c liente
  Aum ento do nível de serviço,  
 cum prim ento de requisitos e pedidos
 Redução dos s tocks
Aum ento da produtividade
 C rescim ento do negócio
M edia
n  
5  4  3  2  1  0  
B eneficios do L ean 
 
Figura 44, Benefícios do Lean Thinking na cadeia de valor 
 
 
E stilo G estão da sua Organização 
As chefias interm édias 
têm  o papel princ ipal na  
gestão operacional e faz  
a interligação entre  
gestão de topo e o  S F  
Todos os elem entos são  
m otivados a ter vós  
activa na gestão ,  
defin ição da estratégia  
A gestão de topo tem  o  
papel principal na cadeia  













O rigem  da Em presa  
Figura 45, Estilos de gestão 
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Pode-se concluir dos gráficos a importância dos benefícios do lean e que esta pratica não afecta o 
conhecimento. Prova disso é a importancia que é dada ao maior envolvimento das pessoas na 
tomada de decisão e que no caso Japonês as chefias intermédias têm um papel fundamental na 
gestão operacional e a seu cargo fazer a interligação entre a gestão de topo e o shop floor. Trata-
se de uma gestão focada no middle-up-dowm. Em oposição no caso Português a gestão de topo 
tem o papel principal na cadeia de comendo, isto é top-down. Como o Japão se encontra muito á 
frente de Portugal na aplicabilidade das metodologias Lean, pode-se concluir desta análise que o 
Lean trás benefícios á organização e não afecta o conhecimento desta, pelo contrário reforça-o. 
 
 
Para responder á hipótese numero cinco  “Será que os factores motivação são factores de 
conhecimento?”, utilizou-se as questões 17, 21 e 22 do inquérito 
 
Para poder responder a esta questão há que analisar que obstáculos afectam negativamente uma 
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Ordem de desafio 
 
Figura 47, Os mais importantes desafios do futuro 
 
 
Pela análise á figura 46 e 47, entende-se que o maior obstáculo á gestão do conhecimento é a 
falta de apoio da gestão de topo, seguido da não partilha de conhecimentos entre os diferentes 
níveis hierárquicos. Sendo o obstáculo numero três a resistência á mudança.  
Como desafios futuros os inquiridos colocaram como o primeiro o desafio de seu uma organização 
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Ordem de causa 
Figura 48, Causa de sucesso ou insucesso 
 
 
Do ponto de vista estatístico a resposta não é obvia. No entanto pela análise dos três gráficos 
anteriores (Fig. 46, 47 e 48), podemos concluir que a motivação das pessoas o bem estar na 
organização e a partilha da tomada de decisão são todos eles factores de motivação que de 
conhecimento que facilitaram a incorporação de conhecimento tácito no desenvolvimento de 







Para responder á hipótese numero seis   “Será que a dimensão da empresa influência o 
conhecimento  ?”, utilizou-se a questão numero 3, mais o resultado da análise da hipótese 1 e 2. 
 
 
mais de 500  
funcionários 
de 100 a 500  
funcionários 
de 50 a 100  
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Uma resposta para o  
problema de um  
determinado cliente  
usando um produto ou  
serviço 
Conjunto de informações  
que influenciam as  
decisões estratégicas que  
afectam todo o rumo da  
empresa 
Aquilo que garante uma  
quantidade de soluções  
acertadas para os  
problemas no trabalho 
O que é o  
conhecimento 
Figura 49, Numero de colaboradores 
Numero de Colaboradores * O que é o conhecimento Crosstabulation
% of Total
5,6% 16,7% 8,3% 30,6%
5,6% 8,3% 13,9%
5,6% 13,9% 2,8% 22,2%
11,1% 16,7% 2,8% 2,8% 33,3%
27,8% 55,6% 11,1% 5,6% 100,0%
Até 50 funcionários
de 50 a 100 funcionários
de 100 a 500
funcionários






























O que é o conhecimento
Total
 
Tabela 16, Numero de colaboradores vs o que é o conhecimento crosstabulation 
 
A amostra é pequena para ser conclusivo... no entanto os resultados vão mais no sentido de 




Respondendo à hipótese 6: não. 
Para responder á hipótese numero sete   “Será que há relação directa entre a antiguidade e o 
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Figura 50, Idade do Inquirido vs o que é o conhecimento 
 
Não se rejeita a igual de idades para os 4 grupos de individuos que partilham a mesma definição 
de conhecimento... a amostra é pequena!! 
 









Para responder á hipótese numero oito   “Será que a idade de reforma influência a transferência 
de conhecimento?”, utilizou-se a questão numero 9, 10 e 24 do inquérito. 
 
Em relação á idade de reforma quer dos homens quer das mulheres pode-se visualizar na figura 
51; Pode-se concluir que a percentagem de homens que se reformam entre os 61 e 65 anos é 









































DR-Que tipo de ligação e ou actividade 












Figura 52, Após a reforma que ligação mantém á organização 
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Pela interpretação dos dados obtidos na figura 52 , pode-se afirmar que mais de 50% das pessoas 
que se reformam no Japão continuam ligadas á organização , em processos de consultadoria e 
apoio técnico. Em contrapartida na amostra Portuguesa aproximadamente 70% não mantém 




Para acautelar a perda de conhecimento org. tem a 














Figura 53, Acautelar a perda de conhecimento 
 
Nada leva a crer que a idade da reforma influência (quer nos homens ou nas mulheres) a 
transferência de conhecimento. A amostra é pequena... 
No entanto quando em Portugal se está a colocar a debate publico o aumento da idade da reforma 
como forma de sustentar as contas da segurança social, a amostra em causa neste estudo mostra 
que o que importa não é a idade da reforma mais sim se depois desta se dar as pessoas 
continuam activas na sociedade, mantendo a ligação á organização embora sem um vinculo 
efectivo mas como prestadora de conhecimento, serviços. Desta forma as organizações 
conseguiam criar condições para que o conhecimento entre gerações fosse feito de uma forma 
mais sustentada. 
Temos o exemplo do Japão em que existe uma grande preocupação em acautelar a perda de 
conhecimento organizacional (Fig. 53), mais de 50% das pessoas continuam ligadas ás 
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organizações, quando a idade da reforma é sensivelmente igual á de Portugal, para idades de 
reforma semelhantes num país e noutro. 
 
Para isso o governo Japonês desenvolveu um sistema de partilha mútua de responsabilidade com 
as empresas para fazer face a esta realidade. Parte do valor da reforma é suportada pelo estado e 
outra parte pelas empresas.  
Talvez antes de se pensar em aumentar a idade da reforma em Portugal para fazer face ás 
despesas da segurança social se pode-se pensar, desenvolver um sistema partilhado que por um 
lado leva-se  o estado a reduzir os encargos com as reformas, as empresas poderem ter acesso 
ao conhecimento tácito dos mais idosos e dessa forma preparar as novas gerações, e aos idosos 
outra qualidade de vida que não a de um momento para o outro ficarem sem ocupação, sem se 
sentirem úteis para a sociedade, por vezes aumentando as despesas do estado com 
medicamentos. 





A idade de cada indivíduo é um aspecto que não pode ser alterado e que continua a impor limites 
no mercado de trabalho nacional e mundial.  Mas como se viu não é factor impeditivo, pois apesar 
das barreiras, é possivel encontrar oportunidades para aqueles que se apresentam ao mercado de 
trabalho de forma criativa e empreendedora. 
O conhecimento dos seniores não está ultrapassado assim como as empresas não se podem dar 
ao luxo de o perder sem previamente acautelar a sua perda, para isso deve ser preparado um 
plano de sucessão com antecedência. Quem trabalhou toda uma vida na mesma função, pode 
aplicar esses conhecimentos facilmente a diferentes situações. 
É normal o mercado de trabalho encarar os seniores como pouco flexíveis, mas a verdade é que 
têm acumulado mais experiência para saber reagir a diferentes situações. 
 
Perante os resultados obtidos facilmente nos apercebemos que embora pequenas, devido ao 
tamanho da amostra, existem diferenças que nos podem levar a conclusões. 
Existem diferenças evidentes quanto á forma de acautelar a perda de conhecimento numa 
organização, das empresas que responderam sim, 60% são Japonesas contra 40% das 
Portuguesas. Isto confirma a necessidade e o cuidado que as empresas devem ter na 
transferência de conhecimento, por isso no modelo Japonês a percentagem de pessoas que 
continua ligada á empresa depois da reforma é maior do que a Portuguesa. 
Em suma, o cuidado que a sociedade Japonesa tem com a produção, e transferência do 
conhecimento, leva a que ela esteja hoje na liderança da igualdade entre seres humanos. 
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Esta dissertação foi escrita para corresponder às necessidades, interesses e expectativas de 
todos os que têm que lidar com a difícil tarefa  de gerir o conhecimento nas actuais condições da 
internacionalização dos mercados. 
É uma dissertação que tenta facilitar e ajudar a compreender de que forma  “ uma boa e eficaz 
gestão do conhecimento pode facilitar a boa e exigente prática da metodologia “lean thinking”, de 
forma a trazer vantagem competitiva para as organizações. 
 
Tem como objectivo ajudar todos aqueles que têm que viver diariamente com as exigências da 
gestão e zelar ao mesmo tempo para que o conhecimento organizacional adquirido ao longo dos 
anos se conserve na organização e seja motor de novas ideias, conceitos e bem estar do ser 
humano. 
A razão da primeira questão prende-se com o grave problema que afecta a humanidade que é o 
acelerado envelhecimento da população, ora se continuarmos com as reformas compulsivas das 
pessoas e o seu respectivo desvincular de toda a actividade profissional, social, como poderemos 
desta forma passar o conhecimento “ Tácito“,( Nonaka et al,1998), que só se obtém pela 
experiência e que só se comunica indirectamente por metáforas e analogias !, sendo muito própria 
de organização para organização e de contexto para contexto ! 
Preparar uma sociedade para os complexos desafios do novo século não é trabalho fácil, requer 
muita determinação, rigor e confiança. As mudanças diárias da conjuntura levam a que as 
organizações estejam em permanente mudança e ajustamento às necessidades. Mudanças essas 
que conduzam a alteração de atitudes, comportamentos de toda a sociedade e da forma como ela 
está organizada. A preparação do elemento humano leva gerações. “Não é a quantidade de 
dinheiro gasto que faz a diferença. É a qualidade das pessoas, é a seriedade, é o empenhamento, 
é a forma como é feita a transferencia do conhecimento entre gerações. 
Nós somos muito ansiosos por resultados imediatos, alguns para amanhã. Toda esta ansiedade é 
contrária á exigente tarefa de criar uma cultura organizacional eficaz, que leve as organizações a 
responder eficazmente á difícil tarefa da gestão em tempo de “vacas” magras. 
Quanto mais adulta for a organização melhor lida com estas exigências. “A gestão do 
conhecimento tem ganho relevância e trazido vantagem competitiva sustentável para as 
organizações. Factores de produção tradicionais, como terra, capital e trabalho mantêm a sua 
importância numa sociedade submetida ao modelo capitalista, porém torna-se necessário 
depositar, atenção à boa utilização das potencialidades humanas em prol dos objectivos das 
empresas. 
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Desta forma, o factor humano nunca foi tão importante como agora. Numa era em que todos 
podemos ter facilitado o acesso à tecnologia, são as pessoas que fazem a diferença, através do 
conhecimento que possuem. Quando bem gerido ele é determinante na obtenção de vantagens 
competitivas sustentáveis. 
 
Cabe-nos agora para terminar este capitulo, tentar dar resposta ás quatro questões iniciais: 
 
1ª. Como emagrecer uma organização, uma estrutura sem perder o conhecimento das pessoas? 
Desenvolvendo sistemas sociais tranversais a toda a sociedade e actores de forma a serem 
criadas as condições necessárias para as empresas terem a flexibilidade soficiênte para se 
manterem competitivas mas ao mesmo tempo as pessoas encontrarem formas de trabalhar e 
manter a sua dignidade. 
Para isso todas as partes têm que estar receptivas a fazerem sacrifícios, mantendo um código de 
ética sem atropelos. Encontrar sistemas mistos de reforma, de colaboração, assim como as 
empresas ramificarem as suas áreas de actuação para que quando um determinado elemento 
tenha restrições no desempenho de determinada função devido a condicionalismos físicos, seja 
possivel aproveitar o seu conhecimento sem que este seja despedido. 
 
2ª. Poderemos atingir as melhores práticas do Lean Thinking sem afectar o conhecimento 
organizacional? 
Sim, a mentalidade magra não visa a perda de conhecimento, pelo contrário, visa o fortalecer ao 
longo de toda a cadeia de valor, através da remoção de todos os desperdícios. Promove a partilha 
a actividade em grupo, a produção e disseminação do conhecimento. 
 
3ª. Será que estamos a aproveitar da melhor forma o conhecimento dos mais idosos e dai tirar 
vantagem? 
Somos da opinião que no caso Português não. Contrariamente á sociedade Japonesa em que as 
pessoas continuam no activo durante mais tempo, mesmo já reformadas, no nosso caso, na 
maioria não. 
Existem muitas formas de aproveitar o conhecimento de alguém que por ter que respeitar a lei 
deve-se reformar, muitas das vezes contrariado. Temos na nossa sociedade uma lacuna enorme 
na falta de formação profissional, em áreas como carpintaria, pichelaria, etc…, Porque não criar-se 
escolas, centro de formação em que os mais idosos possam transmitir pela pratica todo o saber 
criado ao longo de uma vida, isso é produção e ao mesmo tempo transferência de conhecimento 
entre gerações, trata-se de um só exemplo, há muitos mais. 
 
4ª. Quais as aplicações para Portugal dos resultados anteriores? 
As aplicações são diversas, algumas das quais já referi nas alíneas anteriores. Mas a mais 
evidente é que as empresas deveriam mudar a sua forma de actuar para com o conhecimento, e 
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claro está as pessoas que são a principal fonte de produção de conhecimento. Adoptarmos uma 
nova forma de fazer negócios, incentivar a produção e disseminação de novos conhecimentos. 
Adoptar uma nova forma de reforma que permitisse ás pessoas continuar mais tempo no activo, 
por outro lado é urgente uma mudança de mentalidades através da formação, acções essa que 
pode levar toda uma geração. 
Mas algo tem que ser feito, em prol de Portugal. 
 
5.2. Contribuições relevantes 
 
O principal contributo do trabalho de mestrado que está na base da presente dissertação é o de 
tentar cruzar duas áreas de conhecimento tão importantes na globalização. Por outro lado ter sido 
possivel comparar os resultados obtidos pelo inquérito em dois país tão destintos, como é Portugal 
e o Japão. 
Assim, constituem contribuições relevantes da presente dissertação e do trabalho de mestrado 
que lhe está subjacente: 
 
• Uma difirente forma de ver o conhecimento em duas sociedades tam culturalmente 
destintas. 
• De que forma o conhecimento pode contribuir para o sucesso da gestão e de um País. 
• O quanto a cultura organizacional influência a performance de uma empreda de um país. 
• As pessoas sem o factor de diferenciação. 
• Provavelmente o nosso modelo de reforma e de organização, não é o mais adequado ás 
presentes necessidades do País. 
 
5.3.Sístese das conclusões 
 
Todas as formas de conhecimento são hoje em dia importantes a qualquer sociedade. Deve-se 
criar condições para que a produção de conhecimento ocorra de uma forma espontânea de 
natural. Assim como a sua partilha, transferência. Deve-se tranferir sem temer. 
O conhecimento quanto melhor for trabalhado, cuidado melhor pode contribuir para as boas 
práticas de gestão magra. Estas duas áreas se bem trabalhadas promovem a motivação das 
pessoas e o sucesso de qualquer organização.  
Devemos aprender com os outros, ter uma mente aberta á mudança e a novos desafios. Podemos 
aprender muito com quem já provou que era capaz, como o Japão e em particular a Toyota, com o 
seu sistema de produção. 
Se todos trabalharmos em equipa com espírito de missão poderemos alcançar a excelência 
operacional, para isso é necessário que todo esse processo se desenrole numa base de confiança 
mútua e humildade. 
É esta a grande lição de humildade que devemos todos admirar. 
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5.4. Trabalhos futuros 
 
Tal como foi apresentado o trabalho, não constitui ainda um modelo que seja de adopção alargada 
e imediata no domínio da gestão do conhecimento ou da gestão magra.  
Apenas foi possível reter algumas ideias quanto a “contribuição da gestão do conhecimento nas 
boas práticas da gestão magra”, em Portugal e no Japão. 
Dado que os resultados obtidos diferem no seu conteúdo, isto é existe sinais evidentes que esta 
problemática é mais preocupante no Japão do que em Portugal, uma vez que apesar das pessoas 
se reformarem no Japão sensivelmente nas mesmas idades do que em Portugal, estas continuam 
ligadas ás organizações para a qual trabalhavam. 
Para que isso aconteça, existe um conjunto de condições que o permite. Foi possível no passado 
a criação de consenso entre todas as partes interessadas, governo, entidades patronais, 
sindicatos, e criarem um modelo que o permitisse. Dessa forma as empresas conseguem de uma 
forma manter por mais tempo o conhecimento das pessoas, criar condições para que essas 
transmitam esses conhecimentos ás gerações mais novas. O governo, de uma forma inteligente 
reduzir a despesa com as reformas e dar mais sustentabilidade á segurança social. E as pessoas 
em idade de reforma sentirem-se úteis sem terem que passar de um dia para o outro do activo 
para a reforma, podendo fazer a escolha por elas. 
Como trabalho futuro o presente trabalho pode servir de base para o desenvolvimento de um 
modelo de reforma para Portugal, diferente do actual. Criar um modelo de produção e 
transferência de conhecimento aplicado á nossa realidade cultural. 
 
5.5. Comentários finais 
 
Entender a particular forma de trabalho e organização dos trabalhadores Portugueses e 
Japoneses é um dos possíveis caminhos para se compreender o próprio país e a forma como este 
trata o conhecimento e a gestão magra, em suma como este se encontra organizado. 
A cultura organizacional é entendida como um processo capaz de potenciar um País, uma 
sociedade, uma empresa. A forma como esta trata o conhecimento tácito e explicito assim como a 
sua produção, aplicada as boas práticas de gestão magra, potencia aumento de empenho e de 
produtividade por parte de quem trabalho. 
Por um lado, podemos ainda hoje caracterizar o Japão como a segunda economia mundial, 
internamente os seus indicadores surpreendem, taxa de desemprego tem permanecido baixa, os 
preços continuam estáveis e o rendimento per capita é elevado e distribuído equitativamente. 
Todos estes indicadores decorrem de uma sociedade industrializada, optimizada ao segundo, em 
que o sentido de missão e honra é característica única, acompanhada por um sentido de pertença 
com a empresa, a orientação para o grupo e o sistema de emprego vitalício. Por outro Portugal, 
encontra-se na cauda do desenvolvimento Europeu, com graves problemas estruturais, 
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educacionais, com fracos indicadores de desempenho, como uma taxa de desemprego a crescer, 
a diminuição do investimento externo, cada vez considerado como menos atractivo, com baixo 
rendimento per capita e uma irregular distribuição da riqueza produzida, levando a graves 
desequilíbrios sociais. Uma sociedade muito materialista e orientada para o “eu”, muito 
individualista. 
 
Na sociedade Japonesa a força motora das empresas tem um alicerce nas relações harmoniosas 
entre governo, patronato e sindicatos, como alicerce para uma sociedade do conhecimento, em 
que todos os intermitentes estão unidos por objectivos comuns.  
É este desempenho que leva-nos a concluir que uma eficaz produção e gestão do conhecimento, 
aplicada ás boas práticas de gestão magra, são factores de competitividade para cada nação, 
organização. 
 
Contrariamente ao que se passa em Portugal é que são raras as vezes que sindicatos e patrões 
estão do mesmo lado, nas empresas Japonesas existe uma forte ligação de lealdade, que liga o 
empregado ao seu empregador, uma afinidade talvez justificada pela longa história de tradição 
feudal do país e pela própria maneira de ser de um povo. 
 
No Japão, as empresas são encaradas como locais de encontro, onde cada ser assume 
responsabilidades sociais, desempenhando diferentes papéis na hierarquia estabelecida, 
facilitando desta forma a difusão do conhecimento em toda a organização, a hierarquia é 
respeitada, assim como o trabalho de grupo, facilmente focam-se nos problemas e na sua 
resolução, cultivam a cultura do erro e aprendem facilmente com a forma com que saem deles. E 
é precisamente neste ponto que reside a principal diferença entre os trabalhadores Portugueses e 
Japoneses.  
Por outro lado as empresas têm uma grande responsabilidade social para com os seus 
empregados e a sociedade em que estão inseridas. Todas elas tem inclusive as suas 
responsabilidades ambientais. 
 
De acordo com a experiência do autor, as empresas Japonesas são equiparadas a comunidades 
de trabalho nas quais se potenciam sentimentos de pertença e na eventualidade da ocorrência de 
crises, em vez de se recorrer a despedimentos em massa, uma das medidas adoptadas é a 
redução do nível de todas as remunerações, algo impensável no nosso país, assim como as 
empresas desenvolvem formas de ramificar os seus negócios em novas áreas de forma a dar 
ocupação a quem ficou sem trabalho, como está acontecer com a deslocação de actividades para 
a china. Contrariamente na sociedade ocidental, a primeira acção é o despedimento colectivo, 
seguido com o encerramento da empresa. 
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Para terminar, ao longo  do século XX, e início do século XXI, são vários os estudiosos, 
sociedades, empresas que têm tentado importar o modelo de gestão Japonês, em particular o da 
Toyota, para outras culturas, mas todas as tentativas têm fracassado. Uma possível explicação 
prende-se com os factores culturais, e com a forma como estes produzem o seu conhecimento e a 
disseminam entre gerações. 





















Apolinátio, J.M. Marques, (2002). Cadeia de Valor – na senda da competitividade. Revista Dirigir 
Set-Dez (8182). I.E.F.P. 
 
Argyris, C. and Schön, D. (1996). Organizational learning: A theory action perspective.    
Reading, MA: Addison Wesley-Publishing Co. 
 
Askin, RG et al, (2002). Design and analysis of lean production systems. 
John Wiley AND Sons, Inc. 
 
Azevedo, A.L. de, (2000). Novos Modelos de Negócios. Versão Electrónica. 
Bauding, M. (2004). Lean Logistics. Productivity Press Inc. 
 
Battaglia & Ward, Allen, (2006). Desenvolvimento lean de produtos. Disponível em 
www.lean.org.br, acedido em 2006. 
 
Beckman, T. (1997). A Methodology for Knowledge Management. International Association of 
Science and Technology for Development (IASTED) AI and Soft Computing Conference. Banff, 
Canada.. 
 
Berkman, Eric et al (2001). When bad thinks happen to good ideas.   
 
Brito, Erica H. de. Gestão dos Recursos Humanos no Sistema Toyota de Produção, disponível em: 
www.lean.org.pt (acedido em Outubro 2006). 
 
Brooking, A. (1996). Introduction to Intellectual Capital. The Knowledge Broker Ltd.  
Cambridge, England. 
 
Carneiro, R (2005). Gestão do Conhecimento e Aprendizagem Organizacional, PDE, AESE. 
 
Castells, Manuel, (1996). A Sociedade em Rede, volume I, Fundação Calouste Gulbenkian. 
 
Cho, Fujio (2002). A special report on TPS, commemorating 50th anniversary. Nagoya 7th, Japan 
 
Consulting, Andersen, (2000). O Domínio da Estratégia. Diário Económico – Financial Times. 
 
Cunha, Miguel P. Et all., ( 2004 ), Manual de Comportamento Organizacional e Gestão,  
Editora RH, Lda. 3ª Edição. 
 
Davenport, T. (1996). Some Principles of Knowledge Management. Strategy, Management,  
Competition. Winter. 
  
Davenport, T. e Prusak, L (1998). Working Knowledge, Harvard Business Scholl Press. 
 
Dixon, Nancy (1999). The Organization Learning Cycle – How we can learn collectively,  
Second Edition, Gower Publishing Limited. 
 
Diz, Henrique (2007). Apontamentos de aulas. Universidade de Aveiro 
 
Drucker,  P, 1980. Managing in turbulent times. Harper Business; ISBN:0887306160. 
 
Drucker, Peter F. (1981). Prática da Administração de Empresas, Livraria Pioneira Editora. 
 
Drucker, Peter F. ( 1993 ). Post-Capitalist Society, Betterworth Heinemann. 
 
Drucker, Peter F. ( 1994 ). The New Realities”. New York: Harper Business. 
 133
 
Drucker, Peter F. (1999 ). Management Challenges for the 21st Century, Harper Business. 
 
Evangelista, A. Et al. (2003). A gestão do conhecimento nas organizações – comportamento  
organizacional, Iseg. 
 
Figeiredo, António Dias de, (2005). Estratégia para a elaboração de uma tese. Disponível em 
http://eden.dei.uc.pt/~ctp/teses.htm, acedido em 28.04.2005. 
 
Ferro, José R. et al, (1998). A mentalidade enxuta nas empresas. Elimine o desperdício e crie 
riqueza. Editora Campos. 
 
Figueiredo, Saulo P. (2004), O papel da atitude do conhecimento. Kmol 
 
Foddy, W. (1996). Como Perguntar, Celta Editora. 
 
Franco, Mário J.B., (2006). Cooperação entre Empresas. Fundação Nova Europa. 
 
Friedman, Thomas, (2005). O Mundo é Plano, Actual Editora. 
 
Gallagher, Kevin et al., ( 1997 ), People in Organizations, An Active Learning Approach,  
Blackwell Publishers Ltd. The Open Learning Foundation. 
 
Goman, Carol K. (2006). Colaborar para inovar. Kmol. 
 
Gibbons, Michael et al. (1994). The new production of knowledge: the Dynamics of Science and 
Research in Contemporary Sociaties. London: Sage Publications. ISBN 0-8039-7794-8 
 
Greif H., (1989). Visual factory: building participation through shared information, Productivity Press 
Inc., Portland. 
 
Hashimoto, A. (2003). O que é o conhecimento. Kmol. 
 
Hibbard, J. (1997). Knowing What We Know, Information week. October 20.  
 
Hill, Manuela M. et al., (2000), Investigação por Questionário. Edições Sílabo. 
 
Higging, P. et al, (1996). Manufacturing Planning and Control – Beyond MRP II, Chapman & Hall. 
 
Hildreth, Paul et al, (2004). Knowledge Network. Innovation Through Communities of Practice. Idea 
Group Publishing. 
 
Hirano, H, (1995). 5 pillars of the visual workplace: the sourcebook for 5s implementation. 
Productivity Press, Portland. 
 
Hopp, WJ  et al, (2001). Factory physics. (2nd edition). McGraw Hill Higher Education. 
 
Huysman, Marleen et al (2002). Knowledge Sharing in Practice. Kluwer Academic Publishers. 
 
Imai, M. (1986). Kaizen – the key to Japan’s competitive success. McGraw-Hill Publishing 
Company. 
 
Imai, M. (1997). Gemba Kaizen – a commom sense low cost approach to management. McGraw 
Hill Publishing Company. 
 
Juran, J.M. ( 1995 ). Managerial Breakthroygh, The classic book on improving management  
performance, MacGraw-Hill, Inc. 
 
Justesen, S. (2003). Entrevista por Ana Neves. Kmol. 
 
 134
Kenway, Jane et al, (1997). Innovation & Tradition. The arts, Humanities and the knowledge 
Economy. Peter Lang. 
 
Kitano, (1997). Toyota production system – one-by-one confirmation. Lean Manufacturing 
Conference, University of Kentucky. 
 
Knapp, (1998). E. Knowledge management. Business and Economic review, Columbia Jul-Set. 
 
 
Kogut, B. & Zander, U. ( 1992 ). Knowledge of the firm combinative capabilities and the  
replication of technology. Organization Science, 3, 383-397. 
 
Lean Thinking, (2006), artigo elaborado pelo Grupo Lean Thinking (GLT). 
 
Liker, Jeffrey K., (2004). The Toyota way – 14 management principles the world’s greatest 
manufacturer. McGraw-Hill. 
 




Liebowitz, J. (1999).  Knowledge Management Handbook, CRC Press LLC. 
 
Loureiro, JL  (2003). Gestão do Conhecimento. Centro Atlântico. 
 
Maynard, Douglas W. et al, (2002). Standardization and Tacit Knowledge. Interaction and Practice 
in the Survey Interview. Wiley Series in Probability and Statistics. 
 
Mentzas, Gregoris et al.,( 2003 ), Knowledge Asset Management, Beyond the Process-centred  
and Product-centred Approaches, Springer-Verlag London Limited. 
 
Minoura, Teruyuki (2003). The “Thinking Production System”: TPS as a winning strategy for 
developing people in the global manufacturing enviorement. June 18th, Tokyo. Japan.  
 
Morey, Daryl et al., ( 2000 ), Knowledge Management, Classic and Contemporary Works,  
Massachusetts Institute of Technology Press. 
 
Myers, P. (1996). Knowledge Management and Organizational Design. Butterworth- 
Heinemann. 
 
Neves, Ana (2001). A gestão de conhecimento em Portugal. Revista Knowledge  
Management, Setembro. 
 
Nonaka, I e Takeuchi, H. (1997 – 13ª edição). Criação de Conhecimento na Empresa, Editora 
Campus. 
 
Ohno, T. (1988). The Toyota production system: behind large scale production. Productivity Press. 
 
Petrash, G. (1996). Managing Knowledge Assets for Value, Knowledge-Based Leadership  
Conference. Linkage, Inc. Boston. October. 
 
Porter, M., (1990).The Competitive Advantage of Nations. Harvard Business Review. N. 2.  
March-  April. 
 
Prusak, L. Et al (1994). Gestão Estratégicca da Informação. 
 
Rangel, Alexandre, (2006). O que podemos aprender com os gansos. Lições de cooperação, 
liderança e motivação. Casa das letras. 
 
Santana, Silvina et al., ( 2001 ), Aprendizagem Organizacional, Factores de Competitividade  
 135
em PME da Indústria Portuguesa, Universidade de Aveiro. 
 
Santiago, Rui A. (2003). Gestão do Conhecimento. Centro Atlântico. 
 
Santos, José Fernando Pinto dos, et al, (2006). O desafio metanacional. Como as empresas 
podem vencer na economia do conhecimento. 
 
Schein, Edgar H. (2004), Organizational Culture and Leadership. 3rd Edition, Jossey-Bass. A  
Wiley Imprint. 
 
Senge, P, (1990). The Fifth Discipline – The Art & Practice of the Learning Organization.  
Currency Doubleday. 
 
Senge, P, et al. (1994). The Fifth Discipline Fieldbook: Strategies and Tools for Building a                               
learning Organization. Doubleday, USA. 
Smith, P e Peterson, M (1994). Liderança, Organização e Cultura,  Livraria Pioneira Editora 
 
Shingo, S. (1985). A revolution in manufacturing: the SMED system. Productivity Press 
 
Shingo, S. (1991). Study of Toyota Production System from Industrial Engineering Viewpoint. 
Tokyo, Japan Management Association. 
 
Smith, Mark E. et al, (2003). Handbook of Organizational learning and Knowledge management. 
Blackwell Publishing. 
 
Sonja, A. Sackman (1991). Cultural Knowledge in Organizations – Exploring the Collective  
Mind. Sage Publications. 
 
Sternberg, R. Et al (1999). Tácit Knowledge In Professional Pratice, Researcher and  Practitioner 
Perspectives. Lawrence Erlbaum Associates, Inc. 
 
Stroccia, Marisela (2001). MCTC: Metodologia para a captura e transferência de  
Conhecimento. KMOL. 
 
Toffler, A. Powershift: As Mudanças do Poder. Rio de Janeiro: Record, 1994 
 
Wainwright, C., (2001). Knowledge Management: Aspects of knowledge, Management Services, 
Vol.45, Nº11, Novembro, pp.16-19. 
 
Welch J. et al., (2005). Vencer, Actual Editora, 6ª Edição, Outubro. 
 
Wenger, E. (2004). Etienne Wenger on communities of practice: engagement, identity &  
 innovation. The journal of association leadership. 
 
Wilson, J. Martin, (2003). ‘Time’ for Knowledge Management, Ninth European Week  
Conference 2003: Technology, Information in Management and Environment, Actas.  
Edições IPC, Inovar Para Crescer, Instituto Politécnico de Coimbra. 
 
Womack JP et al, (1996). Lean Thinking. Simon & Schuster 
 
Womack, J.P. et al, (2005). Lean Services-How companies and customers can create value and 
wealth together. Simon & Schuster. 
 
Womack, J.P. et al, (1992). A máquina que mudou o mundo. Editora Campus. 
 

























































Lista de siglas e acrónimos 
 
APQP - Advance Procurement Quality Planning 
CCQ - Circulos de Controlo de Qualidade 
DFM   - Design For Manufacturing 
GRHT - Gestão de Recursos Humanos na Toyota 
JIT    - Just In Time 
MCTC - Metodologia de Captura e Transmissão de Conhecimento 
OJT - On Job Training 
SQAM - Supplier Quality Assurance Manual 
TMC - Toyota Motor Corporation 
TMUK - Toyota Motor U.K. 
TPS - Toyota Production System 
TQM - Total Quality Management 












Universidade de Aveiro / Carlos Rodrigues 
Questionário às praticas de transferência de conhecimento 1/17 
QUESTIONÁRIO ÀS PRATICAS DE TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTO 
 
Prezado colega ; 
Chamo-me Carlos M. O. Rodrigues, sou aluno do mestrado em gestão de operações na  Universidade de 
Aveiro, e nesse âmbito estou a desenvolver um trabalho que pretende avaliar de que forma uma eficaz gestão 
do conhecimento pode contribuir para uma eficiente e eficaz prática de gestão “Lean”. Trata-se de um estudo 
comparativo entre Portugal e Japão, de que forma as empresas gerem o conhecimento. 
Este questionário está em simultâneo a decorrer em Portugal e no Japão. Dai que a sua resposta é importante. 
Agradecemos, antecipadamente a sua colaboração na realização desta investigação que tem por objectivo 
averiguar de que forma uma prática influencia a outra em todos os sectores de actividade da economia 
Portuguesa e Japonesa. 
Este questionário poderá ser utilizado pela vossa organização, como um exercício de reflexão sobre o 
assunto. 
Num mundo globalizado e integrado, o conhecimento é o activo que mais se valoriza, “tornando-se objecto 
de atenção de estudiosos da gestão e de estrategas da grande maioria das empresas em todo o mundo”. 
Por gestão do conhecimento, entende-se o conjunto de processos que gerem a aquisição, partilha e utilização 
do conhecimento pêlos membros da organização de forma a satisfazer os objectivos organizacionais. Segundo 
Nonaka, existem dois tipos de conhecimento o “Explícito” e o “Tácito”. O conhecimento explícito é aquele 
que é mais fácil de passar porque se encontra disponível em manuais, livros, normas, é suportado por uma 
linguagem formal, cuidada, por especificações, envolve factores tangíveis. Por outro lado o conhecimento 
Tácito não existe em base formal, este existe na sociedade de uma forma desordenada não catalogada,  
provem do conhecimento pessoal incorporado á experiência individual e envolve factores intangíveis como 
por exemplo: crenças pessoais, culturas, perspectivas e sistema de valores. 
O conhecimento tácito é uma fonte importante da competitividade das empresas Japonesas. É ele, 
provavelmente, o principal motivo da competitividade das empresas Japonesas. E é provavelmente o 
principal motivo pela qual a gestão Japonesa é vista como um enigma pêlos ocidentais. 
A interacção entre estas duas formas de conhecimento é a principal dinâmica da criação do conhecimento na 
organização, na inovação e gestão de negócios. 
 
Por “Lean Thinking” ou em alguns casos “Lean Manufacturing”,entende-se como sendo uma forma de 
gestão cujo objectivo visa a redução continua de desperdícios ao longo da “Supply Chain Management”, 
através da melhoria continua dos processos, procedimentos e pessoas. O objectivo “Lean” visa reforçar a 
capacidade das organizações competirem num cenário cada vez mais exigente e globalizado. Neste contexto a 
não utilização de todo o potencial humano pode ser encarado como um desperdício. 
 
Outro objectivo desta investigação é avaliar o que de melhor se faz num país e noutro no sentido de utilizar o 
conhecimento dos mais idosos e da forma como esse conhecimento é transmitido entre gerações, de forma a 
este não se perder. Esta preocupação surge na sequência de reforma compulsiva dos mais idosos sem que por 
vezes essa transmissão de conhecimento seja correctamente acautelada. Retirando dai as organizações perdas 
ou vantagem competitiva ou outra mais valia dependendo do seu objectivo social. 
 
Este questionário é um importante passo no esforço para melhorar a compreensão e avaliação das práticas da 
gestão do conhecimento em Portugal e no Japão. Sendo ambos os países tão distintos, pretendes-se retirar 
conclusões que possam responder às seguintes questões que servirão de mote à realização deste trabalho ; 
1. Será que estamos a aproveitar da melhor forma o conhecimento dos mais idosos e dai tirar vantagem 
competitiva ? 
2. Como emagrecer uma organização, uma estrutura sem perder o conhecimento das pessoas ? 
3. Poderemos atingir as melhores práticas de gestão “Lean”, sem afectar o conhecimento 
organizacional ? 
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4. Que modelo de conversão de conhecimento se usa em Portugal ? 
 
O preenchimento do questionário pode ajudar a perceber questões directamente ligadas, com a tão falada, 
nossa falta de produtividade gerando falta de competitividade, e dessa forma podermos apoiar o 
desenvolvimento das organizações e pessoas. 
 
Desde já assumo o compromisso de informar os resultados e conclusões obtidas com a realização do 
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A. Dados Estatisticos 統計データ 
A. Empresa: Informação 企業：情報 
1. Designação social 企業名: 
_____________________________________________________________________ 
 
2. Ano de fundação 創立年: 
_______________________________________________________________ 
 
3. Quantos empregados tem a sua empresa 従業員数: 
____________________________________________ 
 
4. A sua empresa pertence a que tipo de indústria 貴社の産業形態 
 Sector de Produção. Qual 製造業、どのよう分野ですか: 
_____________________________________ 
 Sector de Serviços. Qual サービス業、どのような分野ですか 
_____________________________________ 
 Sector da Construção & Obras Publicas.  Qual 建築業・公共事業、
どのような分野ですか: ____________________ 




5. Inquirido, nome アンケート回答者名: 
_______________________________________________________________________ 
Idade 年齢: _____ 才 anos         Sexo 性別: M 男      F 女   
Qual a sua função na organização 役職 : 
____________________________________________________ 
Qual o seu tempo de serviço na organização 勤務年数: _____ anos 
Qual o seu tempo de serviço na actual função 現職の施行年数 : ______ anos 
Quais as suas habilitações ? 学歴  
        Secundário 高卒 
       Bacharelato / Licenciatura 大卒 
       Pós-graduação/Doutoramento 大学院卒 
 
 
6. Qual foi o crescimento da sua empresas em termos de empregados nos últimos 5 anos? 
     (assinale com um [ X ] a resposta correcta)  
過去５年における、貴社の従業員数増加率は？（核当する欄に「Ｘ」を付けて下さい） 
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7. Que percentagem de clientes são do mercado externo ? 











8. Tem alguma produção localizada noutro país? 
海外に現地工場をお持ちですか？ 
 
 Não いいえ 
 Sim はい 
      
  
9. Qual é a idade média de reforma na sua organização ? 
貴社の定年退職の平均年齢は？ 
  Homens 男性                                                           Mulher 女性                                                                            
 50-55  50-55 
 56-60  56-60 
 61-65  61-65 
 > 65  > 65 
 
10. Depois de se reformarem as pessoas mantêm alguma ligação com a organização ? 
定年退職後、貴社との関係が継続されていますか？ 
 
 男性 Homem ;                                                                  女性 Mulher 
         はい Sim             いいえ Não                                   はい Sim             いいえ Não   
Se sim qual ?はいの場合、どのように : 
________________________________________________________________________ 
A que níveis hierárquicos ? どのようなレベルの組織階級に: 
_____________________________________________________________ 








Onde どちらにですか :  
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B. Orientações Globais do Conhecimento 知識の全体的オリエンテーション 
Neste ponto pretende-se obter indicadores de ordem quantitativa de impacto e obstáculos do conhecimento na 
organização, assim como avaliar as práticas de aquisição, interpretação, distribuição, utilização e  factores 








Aquilo que garante uma quantidade de soluções acertadas 
para os problemas no trabalho 仕事上の問題に対してある
量の最適解決方法を保証するもの 
 
Conjunto de informações que influenciam as decisões 
estratégicas que afectam todo o rumo da empresa.企業の進
むべき道に影響する戦略決定に関わる情報の集まり 
 
Uma resposta para um problema de um determinado cliente 
usando um produto ou serviço.製品またはサービスを利用
するある一定の客先の問題に対する解答 
 




12. Por ordem decrescente de importância, indique os três (1º, 2º, 3º) mais importantes objectivos do 




Ganhar vantagem competitiva.競争メリットを得る  
Aumentar rendimentos.収益を上げる  
Ter sucesso.成功する  
Melhorar a eficiência.能率を改善する  
Melhorar a cota de mercado.市場シェアを改善する  





Incentivar à mudança.変化を奨励する  
Aumentar a motivação dos trabalhadores e sua dedicação.従  
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業員のやる気と貢献を増す 
Identificar novos mercados.新しい市場を示す  









13. A sua organização possui um plano estratégico de desenvolvimento do conhecimento ?  
貴社には、知識展開の戦略計画がありますか？ 
   
                                              はい Sim             いいえ Não   
   Se respondeu Não, o plano : 回答がいいえの場合、そのプランは、 
 
 Sim Não 
Está em fase de elaboração, e pretende-se o implementar no 
prazo de um ano 
作成中であり、１年以内に導入したい 
  








14. Para alcançar os objectivos da organização nos próximos anos qual a importância do domínio de cada 
área de conhecimento. Assinale com uma cruz o grau que, na sua opinião, melhor se aplica. 
(1. Não tem a certeza, ......, 5. Muito Importante) 
この数年に企業目的に到達するために、各分野別の知識の重要度はどれくらいですか。最も格闘
すると思う欄にＸ印を付けて下さい。 
（１ 確信がない、．．．、５ とても重要） 
 
 
1 2 3 4 5 
Conhecimento dos mercados. 
市場の知識      
Competidores (concorrência). 
競合先（ライバル）      
Necessidades/preferências dos clientes. 
顧客の必要性・好み 
     
Uso de dados/informação existente. 
既存データ・情報の利用 
     
Capacidade da empresa em inovar. 
企業革新の能力 
     
Metodologias de gestão inovadoras e 
organização. 
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Desempenho da empresa. 
企業活動 
     
Estado da alma da empresa, o que os seus 
trabalhadores pensam, sentem. 
企業の精神状態、従業員の考え・感じて
いること 
     
 
15. Das seguintes áreas operacionais, qual o peso relativo da gestão do conhecimento, por ordem 







Daqui a 5 anos 
今から５年後 












Na planificação das actividades e atribuição de recursos. 
活動計画、資源の割り当てにおいて 
  
Nas tecnologias de informação. 
情報テクノロジーにおいて 
  
Na logística de distribuição. 
デリバリー・ロジスティックにおいて 
  






Na produção e melhoria continua. 
製造と継続的改善において 
  
Na investigação e desenvolvimento (I&D) 
調査開発（Ｉ＆Ｄ）において 
  
          
         Outra área, descrimine その他、具体的に;  
 
16. Dos quatro processos principais  de conversão de conhecimento  disponíveis que juntos constituem a 
criação do conhecimento, assinale por ordem decrescente o que reflecte a realidade na sua organização. 
Usando a escala 1 (maior peso/mais importante) a 4 (insignificante). 
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共に知識創造を構成することが可能な知識転換の４つの主要プロセスのうち、企業内で現実を反映
していると思われる順位を付けて下さい。１（最重要）～４（重要でない）のスケールにて。 
Da experiência gera-se  a teoria (do tácito para o explicito) 
経験から理論が生まれる（暗黙から明示へ）  
 
A teoria é transformada em teoria (do explicito para o explicito) 
理論は理論に変わる（明示から明示へ） 
 
Com base teórica gera-se a prática  (do explicito para o tácito) 
理論ベースから実践が生まれる（明示から暗黙へ） 
 




17. Dos obstáculos em baixo apresentados , indique, por ordem decrescente de importância os três (1º, 2º e 




Falta de apoio da gestão de topo. 
トップの管理サポート欠 
 
Falta de condições á propagação do conhecimento. 
知識普及の条件不足 
 
Estruturas organizacionais e tecnológicas inadequadas. 
組織およびテクノロジー構造の不適切 
 
Organização focada em resultados excluindo o processo. 
過程を無視し結果に注目する組織 
 




A não preparação da sucessão na estrutura hierárquica. 
階級構造における継承者の未準備 
 
A não partilha de conhecimento entre níveis hierárquicos  
階級レベル間で知識を共有しない 
 
Relutância das pessoas em partilhar os seus conhecimentos por causa de 




Resistência á mudança 
変化に対する抵抗 
 
A não partilha de conhecimento entre níveis hierárquicos. 
階級レベル間で知識を共有しない 
 
 Outro その他: 
 
18. A quem é atribuída a responsabilidade da gestão do conhecimento dentro a sua organização ?, Da lista 




Gestor executivo (Chief Executive Officer)  
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社長 
Um director / gestor sénior 
部長 
 






Às chefias intermédias 
中間リーダー 
 
É função de cada pessoa 
各人の役割である 
 
Formalmente, esta figura não existe 
形式的に、そのような人は存在しない 
 




19. Para cada um dos métodos/tecnologias na estratégia de desenvolvimento/criação do conhecimento 


















   
Intranet 
イントラネット 
   
Videoconferência 
テレビ会議 
   
Salas de conversação, sessões brainstroming 
コミュニケーションルーム・ブレーンストーミング
ルーム  
   
Equipas multidisciplinares actuam de forma voluntária na 




   
Equipas de inovação transversais à organização 
企業横断型イノベーションチーム 
   
Quadros de divulgação electrónicos 
電子掲示板  
   
Gestão de documentos 
文書管理 
   
A metedologia dos 5 Porquês1 
なぜなぜ分析法 
   
Escritórios em “Open Space” 
オープンスペースの事務所 
   
                                                 
1
 Metodologia dos 5 Porquês, metodologia de resolução de problema, ajuda a encontrar a causa, a definir o melhoramento apropriado de forma a evitar a 
recorrência. Trata-se de uma metodologia inspirada nas práticas e experiências do Sistema de Produção da Toyota (TPS) 
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Newsletter 
ニュースレター 
   













20. Na nova conjuntura dos negócios o novo desafio organizacional coloca o conhecimento no centro da 
mudança e da inovação; o capital intelectual e a criação de valor. 
 Na sua organização tem em curso algum programa  que coloque o conhecimento no centro da 




   はい Sim       いいえ Não    
 
Se respondeu sim, qua : 
はいという回答の場合、どんようなものですか。 
___________________________________________________________________ 







21. Por ordem decrescente de importância, indique os três (1º, 2º, 3º) mais importantes desafios empresariais 









Ser uma organização que lidere a mudança 
変化をリードする組織になる  
 
Conseguir manter os seus melhores activos (as pessoas) 
最善の活動（人員）を維持できる 
 
Conseguir prever a evolução do negócio no contexto da globalização 
グローバル化においてビジネスの進展を予想できる 
 
Corresponder às espectativas de mercado/clientes 
市場・顧客の期待に応える 
 
Não ser ultrapassada pela concorrência 
競合先に追い抜かれない 
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O facilítismo a falta de princípios éticos 
道徳原則の欠如への便宜 
 
O envelhecimento da população e a dificuldade de transferencia de 
conhecimento entre gerações 
人口の高齢化と世代間での知識移管の難しさ 
 
Escassez de fontes de energia, consequente aumento de custo 
エネルギー資源の欠乏、その結果のコスト高  
 







22. Por ordem decrescente de importância, indique os três (1º, 2º, 3º) mais importantes causa de sucesso ou 








Acesso ao capital de baixo custo 
低コスト資本へのアクセス 
 
Às relações estreitas e de cooperação com clientes e fornecedores 
顧客とサプライヤーの密接な協力関係 
 
Estabilidade no emprego 
雇用の安定 
 
A existência de critérios de senioridade 
老年基準の存在 
 
Ao recurso de mão de obra altamente qualificada 
高資質の労働力 
 
Outras práticas de gestão de recursos humanos 
人材管理のその他の実施 
 
Recurso de mão-de-obra barata e baixo nível de especialização 
安く低い専門レベルの労働力 
 




Capacidade de criar novo conhecimento difundi-lo na organização como 






Boas práticas de Gestão, estrutura magra, focada nos os objectivos 
目標に注目した良好な経営の実践、スリムな構造 
 
          Outros その他 : 
 
 
23. A forma como o conhecimento se orienta varia de processo para processo, que vai desde a ( aquisição, 
interpretação, distribuição e utilização ). De organização para organização é dado diferente peso a cada um 
deles. Para cada orientação e utilizando uma base de 100%, indique qual a importância que atribui a cada uma 
delas.  Se as actividades têm igual importância deve colocar 50% em ambas. 
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知識を導く方法は、その取得・理解・分配・利用とそのプロセスによります。企業によっても、そ
の重みはそれぞれ異なります。それぞれの導入について各合計が 100 となるようにその重要度を示
してください。重要度が同じ場合は、両方とも 50 と記入してください。 
 
a) Fonte do conhecimento : Interna vs Externa 
知識の源－内部 vs 外部 
 25% 50% 75% 100% 
Preferência pela aquisição de conhecimento desenvolvido internamente 
 内部的に開発した知識の取得の方が望ましい  
    
Preferência pela aquisição de conhecimento desenvolvido no exterior  
 外部で開発した知識の取得の方が望ましい 





b) A forma como é gerado o conhecimento : individual vs  Colectiva 
知識を管理する形態－個人 vs 集団 
 25% 50% 75% 100% 
A aquisição do conhecimento é individual (o conhecimento pertence aos 
sujeitos)  
 知識の取得は個人的に（知識は個々人に属する） 
    
O conhecimento é apresentado como um bem colectivo (o saber-fazer é 
partilhado)      
 知識は良き集団として紹介される（知らせることは共有
すること） 
    
 
c) Modo de disseminação : formal vs informal 
公布方法－形式的ｖｓインフォーマル 
 25% 50% 75% 100% 
Prescrição formal de métodos de partilha de conhecimentos. 
知識の共有方法は形式的規定 
    
Métodos informais nas interacções quotidianas.  
日常活動におけるインフォーマルな形 
    
 
d) Ênfase na aquisição de conhecimento: incremental vs radical 
知識取得における重点－発展的 vs 急進的 
 25% 50% 75% 100% 
Conhecimento corrente ou incremental para a manutenção das situações 
ou pequenas mudanças.  
 現状維持または小変化のための現行または発展的知識 
    
Conhecimento radical para mudanças profundas.  
 深い変化のための急進的知識 
    
 
e) Uso do conhecimento na cadeia de valor 
価値の連なりにおける知識の使用 
 25% 50% 75% 100% 
Ênfase na engenharia/actividades de produção, incluindo I&D e design .  
Ｉ＆Ｄ，設計を含むエンジニアリング、生産活動に重点 
    
Ênfase nas vendas/actividades de serviços, incluindo marketing, relações 
com o exterior e distribuição. 
マーケティング・外部供給関連を含む販売、サービス活動
に重点 
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f) Desenvolvimento de competências: Individuais vs grupo 
競争力の発展－個人 vs グループ 
 25% 50% 75% 100% 
Desenvolvimento de competências individuais.  
個人競争力の発展 
    
Desenvolvimento de competências de grupo.   
グループ競争力の発展 









g) Modo de participação : consensual vs normalizada 
参加形態－承諾型 vs 標準型 
 25% 50% 75% 100% 
Desenvolvimento de esquemas de participação consensual por todos os 
agentes da organização.  
企業の全行為者による承諾型参加形態の展開 
    
Desenvolvimento de esquemas de participação normalizada, imposta pela 
organização .            
企業による標準化型参加形態の展開 
    
 
24. Para acautelar a perda de conhecimento organizacional, portanto  conhecimento tácito, quando tem 





 はい Sim        いいえ Não     
 
Se respondeu sim, de que forma ;  
はいという回答の場合、どのような形で________________     ___________________        
_________________ 





C. Orientações Globais no sentido do  Lean Thinking/Lean Manufacturing 
リーンシンキング・リーン生産方式における全体的オリエンテーション 
25. Por ordem decrescente de importância, indique os três (1º,2º,3º) mais importantes objectivos do Lean 





Ajudar os gestores a especificar o valor.  
                                                 
2
 Lean Thinking (ou Mentalidade magra) é a procura pela maximização do valor através da contínua eliminação de desperdícios. Trata-se de uma filosofia de 
gestão inspirada nas práticas e resultados do Sistema de Produção da Toyota (TPS) 
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経営者が価値を特定化するのを助ける 
Ajustar a cadeia de valor ás necessidades 
一連の価値を必要性に合わせる 
 
Ajudar a implementação de um fluxo continuo através do sistema pull 
プルシステムを通じて継続的フローの導入を助ける 
 
Simplificar o modo como a organização produz valor para os seus clientes 
企業が顧客のために価値を創る方法を簡潔にする 
 













Encontrar formas de utilizar todo o potencial humano em prol dos objectivos 
目的のために人のすべての潜在能力を利用する形を見つける 
 
Encontrar formas de emagrecer uma estrutura e desta forma dispensar pessoas 
構造をスリムにするし、人を減らす方法を見つける 
 





           Outros その他 : 
 
26. Dos seguintes benefícios do Lean Thinking, qual a importância de cada um para a organização.              




 1 2 3 4 5 
Crescimento do negócio 
ビジネスの成長 
     
Aumento da produtividade 
生産性の向上 
     
Redução dos stocks 
在庫の削減 
     
Aumento do nível de serviço, cumprimento de 
requisitos e pedidos 
サービス・要求依頼の履行レベルの向上 
     
Aumento da qualidade e do serviço prestado ao 
cliente 
顧客に対する品質・サービスの向上 
     
Facilitar a comunicação e partilha de 
conhecimento 
コミュニケーション・知識の共有の簡易化 
     
Maior envolvimento, motivação e participação das 
pessoas 
人員の包括・やる気・参加の向上 
     
Redução de espaços ao nível do shop floor 
現場レベルのスペース削減 
     
Aumento da capacidade de resposta por parte da 
empresa 
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企業側による回答能力の向上 
Redução do lead time 
リードタイムの削減  
     
Estabelecer uma organização que aprenda por si 
自身で学ぶ組織の構築 
     














A gestão de topo tem o papel principal na cadeia de comando 
トップの経営が一連の命令で主要な役割をもつ 
 





As chefias intermédias têm o papel principal na gestão operacional e faz a 







D. Questões abertas ( Opcional ) オープンアンケート（任意） 
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Os dados respondidos neste questionário são completamente anónimos. 
Se tem algumas questões ou comentários e/ou questões individuais, por favor, não hesite em contactar-me: 
Carlos Rodrigues, Eng. 
Telemóvel: +351912262891 
E-mail: carlomrod@sapo.pt / a32456@alunos.egi.ua.pt 
Fax nº : +351 256580315 





Carlos Rodrigues, Eng. 
携帯電話－: +351912262891 
E-mail: carlomrod@sapo.pt / a32456@alunos.egi.ua.pt 
Fax nº : +351 256580315 
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